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Resumo 
 
Com a crescente globalização e a intensificação das trocas comerciais, a 
internacionalização é uma estratégia cada vez mais procurada pelas empresas. Dada a 
grande complexidade deste processo e os elevados riscos associados, o conhecimento 
apresenta-se como um dos recursos mais importantes e umas das principais vantagens 
competitivas de uma organização. 
O papel e a importância do conhecimento no processo de internacionalização são 
bastante enfatizados na literatura, no entanto existem poucos estudos realizados sobre a 
forma como este conhecimento é gerado e aproveitado nas empresas. 
O principal objetivo desta dissertação é o de sugerir um modelo que traduza a 
forma como as empresas procuram informação e adquirem o conhecimento necessário 
para a escolha e selecção dos mercados externos. Para a elaboração deste modelo levou-
se a cabo um estudo de multi-casos, com uma abordagem qualitativa exploratória, através 
de uma metodologia abdutiva denominada de combinação sistemática.  
As conclusões demonstram que as empresas recorrem a múltiplas fontes de 
informação, sendo no entanto heterógenas na escolha dessas fontes. Contudo, a simples 
exposição às fontes de informação não resulta necessariamente em criação de 
conhecimento sendo necessário a existência de drivers que estimulam esse processo. 
Apesar da importância do conhecimento ser reconhecido, este nem sempre é procurado 
pelas empresas, e as estratégias podem basear-se em práticas de imitação 
É ainda possível concluir que o conhecimento de mercado é o tipo de 
conhecimento mais procurado pelas empresas. 
 
 
Palavras-chave: Internacionalização, fontes de informação, conhecimento, absorção de 
conhecimento 
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Abstract 
 
With the increasing of  globalization and the intensification of trade, 
internationalization is a strategy increasingly often pursued companies. Given the huge 
complexity of this process and the high risks associated, knowledge is presented as one 
of the most important and one of the main competitive advantages of an organization. 
  The role and importance of knowledge in the internationalization process are quite 
emphasized in the literature, however there are few studies on how this knowledge is 
generated and leveraged by companies. 
The main objective of this work is to suggest a model that reflects the way 
companies search for information and acquire knowledge necessary for the choice and 
selection of external markets. To design the model we used  multi-case studies with an 
exploratory qualitative approach, through an abductive methodology called  systematic 
combination. 
The findings show that companies use multiple sources of information,  however 
they are heterogenous in the selection of these sources. The simple exposure to 
information sources does not result in creation of knowledge being necessary the 
existence of drivers that stimulate this process. Despite the importance of knowledge be 
recognized, this is not always sought by companies and strategies can be based on 
imitation pratices. 
It is still possible to conclude that the market knowledge is the kind of knowledge 
most looked by companies 
 
  
 
 
Keywords: Internationalization, sources of information, knowledge, knowledge 
absorption
1 
 
1. Introdução 
 
 A internacionalização é um fenómeno cada vez mais presente na realidade 
empresarial, tratando-se no entanto de um processo bastante complexo e que acarreta 
determinados riscos e dificuldades. A falta de conhecimento dos mercados é considerado 
um dos maiores obstáculos para a internacionalização (Johanson & Vahlne, 1977) e por 
isso, o acesso a informação e a obtenção de conhecimento apresentam-se como fatores 
chave para o sucesso da expansão das empresas a novos mercados (Grant, 1996; 
Johannessen, Olaisen, & Olsen, 2001; Casilla, Barbero & Sapienza, 2015). 
Vários estudos têm vindo a focar-se sobre a importância do conhecimento para a 
performance e sobrevivência das organizações. A abordagem gradualista (Johanson & 
Vahlne, 1977) apresenta a internacionalização como um processo de acumulação de 
conhecimento, impulsionador de um comprometimento gradual com os mercados, 
enquanto que a abordagem das International New Ventures (INV) e Born Globals (BG) 
atribuiu ao conhecimento prévio dos empreendedores, o papel central para a rápida 
internacionalização (Oviatt & McDougal, 1994; Knight & Cavusgil, 2004; Nordman & 
Melén, 2008). 
No entanto, e apesar da importância da aquisição e apropriação de conhecimento 
para uma internacionalização bem-sucedida ser amplamente reconhecida pela literatura, 
ainda existe uma escassez de estudos e de pesquisas empíricas no que toca à forma como 
as empresas desenvolvem todo o processo de procura de informação e aquisição de 
conhecimento (Muhammad, Maheran, Muhammad & Mohammad, 2008; Fletcher & 
Harris, 2012). Desta forma, é percetível uma limitação da literatura na explicação do 
caminho tomado pelas empresas para a aquisição de conhecimento essencial para 
tomarem importantes decisões no seu processo de expansão. 
A presente dissertação pretende então preencher esta “lacuna” da literatura, 
através do desenvolvimento de um modelo teórico que possa traduzir a forma como as 
empresas procuram informação e adquirem conhecimento que servirá de base para a 
tomada de decisões referente à seleção do país. 
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Esta tese está dividida em 6 capítulos. Neste primeiro capítulo é feita uma 
introdução ao tema desenvolvido, apresentando o objetivo e pertinência da dissertação. 
O capítulo 2 é dedicado à revisão de literatura, onde são abordados os temas referentes à 
importância do conhecimento no processo de internacionalização, às diferentes fontes de 
informação, à capacidade de absorção das empresas e às práticas de imitação. 
No capítulo 3 é apresentada e explicada a metodologia utilizada. A amostra e 
dados utilizados bem como a discussão dos resultados são apresentados no capítulo 4 
Por fim o capítulo 5 apresenta as conclusões finais que resultaram desta pesquisa. 
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2. Revisão de Literatura 
 
A internacionalização é um processo caracterizado por um ambiente de grande 
turbulência, imprevisibilidade e reduzida transparência (Eriksson & Chetty, 2003; 
Johannessen, Olaisen, & Olsen, 2001), pelo que o conhecimento e o acesso a informação 
apresentam-se como recursos indispensáveis (Prashantham, 2005; Brunnel, Yli-Renko & 
Clarysse, 2010; Casilla, Barbero & Sapienza, 2015). 
A absorção e assimilação de conhecimento são a chave para uma vantagem 
competitiva num altura de forte globalização (Villar, Alegre, & Pla-Barber, 2014), e a 
combinação de diferentes fontes traduz-se numa oportunidade de as empresas se 
expandirem com sucesso para novos mercados (Fletcher & Harris, 2012).  
Existem várias abordagens sobre a internacionalização, no entanto todas parecem 
convergir para a ideia de que o conhecimento é um impulsionador de um comportamento 
voltado para o exterior, uma vez que diminui a perceção de risco e permite que as 
estratégias de expansão sejam aprimoradas com o desenvolvimento da capacidade de 
aprendizagem (e.g Johanson &Vahlne,1977, Grant 1996, Oviatt & McDougall, 2005). 
Casillas, Moreno, Acedo, Gallego, & Ramos (2009, p. 311) argumentam que “a 
internacionalização é em si um processo de aprendizagem em que a empresa, a partir dos 
diferentes graus de conhecimento prévio à sua disposição, gera novo conhecimento com 
base no seu comportamento no exterior, conhecimento que é então absorvido, 
compartilhado e construído ao longo do tempo por meio de certas rotinas 
organizacionais”. 
Segundo Fletcher & Harris (2012), o conhecimento não é apenas um recurso 
crítico para o desenvolvimento sustentável do processo de internacionalização para novos 
mercados, é também extremamente importante para incrementar as operações já 
existentes em determinados países, contribuindo para uma gestão mais eficiente e 
ajustada ao mercado. 
Nota-se, pois que todas as abordagens destacam a importância do conhecimento 
e acesso a informação, diferenciando-se apenas no tipo de conhecimento que é 
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considerado como vital (Prashantham, 2005). É também reconhecido o papel que o 
conhecimento desempenha nas principais decisões do processo de internacionalização, 
nomeadamente na seleção dos mercados, no modo de entrada e na rapidez de 
internacionalização (Casillas et al., 2009; Bruneel, Yli-Renko, & Clarysse, 2010).              
A Knowledge Based View (KBV – Visão Baseada no Conhecimento) enfatiza o 
papel do conhecimento, apresentando este recurso como o mais valioso e principal fonte 
de vantagem competitiva de uma empresa (Grant 1996; Villar, Alegre & Pla-Barber, 
2014). Empresas que procuram uma vantagem competitiva através de um recurso 
intangível, como é o caso do conhecimento, podem explorar oportunidades de 
internacionalização de forma bastante mais flexível do que as empresas que dependem 
quase exclusivamente dos seus ativos fixos (Autio, Sapienza e Almeida, 2000). 
Alavi & Leidner (2001) argumentam que devido ao facto dos recursos baseados 
no conhecimento serem geralmente difíceis de imitar e de elevada complexidade social, 
representam uma vantagem competitiva sustentável e de longo prazo para as empresas., 
mas que embora este conhecimento desempenhe um papel fundamental no crescimento 
da empresa, não é apenas a sua existência por si só, mas a capacidade da empresa aplicar 
efetivamente o conhecimento existente para criar novo conhecimento e tomar decisões, 
que constitui a base para alcançar esta vantagem competitiva. Desta forma, as empresas 
para além de reconhecerem as fontes de informação e os vários tipos de conhecimento, 
têm que o absorver e aplicar no seu processo de internacionalização, para que se traduza 
numa vantagem competitiva 
2.1. As fontes e os tipos de conhecimento 
 
 Durante o processo de internacionalização as empresas tendem a procurar diferentes 
tipos de conhecimento. Esse conhecimento pode ser classificado em conhecimento de 
mercado (Johanson & Vahlne 1977), conhecimento de internacionalização (Erikson, 
Johanson & Majkgard, 1997) e conhecimento tecnológico (Nordman & Melén,2008) 
 Erikson et al. (1997) subdividem o conhecimento de mercado em dois: conhecimento 
de negócio e conhecimento institucional. O conhecimento de negócio relaciona-se com o 
conhecimento acerca dos principais concorrentes, distribuidores e clientes de 
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determinado mercado, enquanto que o conhecimento institucional refere-se ao 
conhecimento sobre o funcionamento das instituições governamentais, as normas, 
regulamentos e leis em vigor no mercado externo (Erikson et al 1997). Este tipo de 
conhecimento é especifico de cada país, o que significa que não pode facilmente ser 
generalizado a outros países. 
 O conhecimento de Internacionalização diz respeito ao desenvolvimento de 
capacidades e recursos essenciais para desenvolver operações nos mercados externos 
(Erikson et al., 1997; Fletcher & Harris, 2010). Este tipo de conhecimento é específico de 
cada empresa e pode mais facilmente ser generalizado a outros países. 
  Por último, o conhecimento tecnológico refere-se ao conhecimento empírico sobre 
tecnologia que permite o desenvolvimento de novos produtos (Zahra, Ireland & Hitt, 
2000; Nordman & Melén, 2008;). Tal como o conhecimento de internacionalização, o 
conhecimento tecnológico também é específico a cada empresa e não específico de 
mercado (Zahra et al 2000). 
 Para a aquisição deste conhecimento as empresas podem recorrer a diferentes fontes. 
As fontes podem ser divididas em dois grandes grupos: fontes internas, em que o 
conhecimento é desenvolvido no âmbito da organização pelos indivíduas que a ela 
pertencem; ou fontes externas, em que o conhecimento é adquirido através de elementos 
fora da organização num contexto externo à empresa (Fletcher & Harris, 2010; Huber, 
1991). Fletcher e Harris (2010) classificam como fonte interna, o desenvolvimento de 
atividades e operações no mercado externo bem como as visitas realizadas aos mercados, 
e como fontes externas, as relações existentes entre diferentes elementos de uma rede de 
contactos, a contratação de pessoal experiente em processos de internacionalização e o 
desenvolvimento de parcerias. Dentro das fontes externas podemos ainda incluir o 
conhecimento prévio adquirido pelos fundadores das organizações e a rede de contactos 
por eles já desenvolvida , uma vez que este conhecimento é gerado fora da organização 
(Casillas et al, 2009). Na figura 1 estão representados as diferentes fontes e tipos de 
conhecimento. 
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Fonte: elaboração própria 
 
2.2. O conhecimento nas teorias da Internacionalização 
 
O conhecimento é um dos principais recursos e um dos principais motivadores do 
desenvolvimento de estratégias de internacionalização. 
Nas teorias explicativas da internacionalização, existem três grandes abordagens: 
a abordagem gradualista (Johanson & Vahlne ,1977), a abordagem das redes (Joahnson 
& Matson,1988) e a abordagem das Born Global ou International New Ventures (Oviatt 
& McDougal, 1994) 
2.2.1. O conhecimento na abordagem gradualista 
A principal contribuição na literatura da abordagem gradualista é o denominado 
modelo de Uppsala, apresentado inicialmente por Johanson e Widersheim-Paul (1975) e 
mais tarde complementado e desenvolvido por Johanson & Vahlne (1977). Esta 
abordagem teve “a sua base teórica na teoria comportamental da empresa (Cyert & March, 
1963; Aharoni, 1966) e na teoria do crescimento da empresa de Penrose (1959) “ 
(Johanson e Vahlne (1990 p. 11). 
O modelo de Uppsala retrata a internacionalização das empresas como um 
processo de contínua aprendizagem, no qual a empresa investe gradualmente os seus 
recursos e adquire conhecimentos sobre determinado mercado externo de forma 
Figura 1: Fontes e tipos de conhecimento 
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incremental (Johanson & Vahlne, 1977; Forsgren, 2002). A internacionalização é, então, 
desenvolvida sobre dois padrões. O primeiro padrão baseia-se num envolvimento gradual, 
por etapas, com um crescente comprometimento, que pode ser iniciado, por exemplo, 
com a realização de exportações não regulares e prolonga-se até à criação de uma filial 
produtiva no local destino. O segundo padrão realça a entrada progressiva das empresas 
em países com uma cada vez maior distância psicológica. 
Na abordagem gradualista, a falta de conhecimento de mercado é considerado o 
principal obstáculo para a internacionalização, e a única forma de o conseguir é exercendo 
diretamente operações no mercado externo (Johanson & Vahlne, 1977; Forsgren, 2002; 
Bruneel et al., 2010). Johanson e Vahlne (2003 p. 90) argumentam que “apenas estando 
presente em determinado país é possível aprender como os clientes, intermediários, 
competidores e autoridades públicas agem e reagem em determinadas situações”. 
 
O modelo de Uppsala apresenta uma vertente bastante dinâmica, onde o 
conhecimento desempenha um papel de destaque, na medida em que o resultado obtido 
em determinada decisão estratégica servirá de input para estratégias futuras. O modelo 
tem por base 2 importantes fatores, sendo estes denominados de fatores estáticos e fatores 
de mudança (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Vahlne, 1990). 
 
 
 
  
 
 
 
Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1990 p.12) 
Figura 2: Processo de internacionalização no modelo de Uppsala 
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Tal como é evidenciado pela figura 2, os fatores estáticos são o conhecimento de 
mercado e o comprometimento com o mercado, enquanto os fatores de mudança são as 
decisões de comprometimento e as atividades correntes da empresa. Assim, as empresas 
mudam de acordo com o que aprendem das suas experiências em mercados externos, e 
mudam através de diferentes decisões de compromisso que tomam para aumentar o seu 
comprometimento no mercado externo. A experiência acumulada (com base na própria 
experiência) torna-se a principal fonte de informação, na medida em que aumenta o 
conhecimento de um mercado e este, por sua vez, vai influenciar as decisões sobre o 
comprometimento, nomeadamente quais as atividades desenvolvidas no mercado externo 
(Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Vahlne, 1990)  
Johanson e Vahlne (1977) distinguem 2 tipos de conhecimento: conhecimento 
objectivo e conhecimento experiencial. O conhecimento objectivo é aquele que pode ser 
ensinado e mais facilmente absorvido, enquanto que o conhecimento experiencial é 
aquele que só pode ser adquirido através de experiência e que exige uma presença directa. 
Hadley e Wilson (2003, p. 699) argumentam que “enquanto o conhecimento objectivo é 
relativo a questões como métodos de mercado, ferramentas estatísticas e pode facilmente 
ser generalizado em todos os países, o conhecimento experiencial é muito mais endémico 
e está ligado a questões como a cultura, as estruturas de distribuição e as características 
dos clientes”. 
O conhecimento de mercado é, assim, segundo Johanson e Vahlne (1977),  
adquirido quase exclusivamente através da acumulação de experiência direta, permitindo 
reduzir a incerteza dos mercados e funcionando como principal driver do processo de 
internacionalização (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Vahlne, 1990; Hadley & 
Willson, 2003). 
Forgren (2002, p. 261) critica este modelo, pois “ o modelo de Uppsala lida quase 
exclusivamente com a aprendizagem experiencial”, ignorarando várias outras dimensões 
da aprendizagem organizacional,como por exemplo a aprendizagem através de aquisições 
estrangeiras ou através de imitação. Também sustenta outra crítica, focada na relação 
entre conhecimento de mercado e comprometimento. Ao contrário do modelo de Uppsala, 
este autor atribui uma relação negativa entre estas duas variáveis, argumentando que à 
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medida que a empresa aumenta o seu conhecimento sobre determinado mercado externo, 
o grau de incerteza diminui e, por isso, a necessidade de se desenvolver gradualmente 
também diminui. Portanto, a empresa optará por entrar e desenvolver-se no mercado-alvo 
de forma mais arriscada e ousada e menos incremental (Forsgren, 2002). 
É interessante notar que McDougall, Shane e Oviatt (1994), levaram a cabo um 
estudo de 241 empresas, concluindo que nenhuma delas seguia um processo de gradual 
incrementação durante a sua internacionalização. 
Em 2009, Johanson e Vahlne, no seguimento de diferentes críticas e dadas as 
mudanças económicas e regulatórias das práticas de negócio, reajustam o seu modelo. No 
modelo do Uppsala revisto, a rede de relacionamentos passa a ser considerada como um 
elemento central da entrada nos mercados externo. A acumulação de experiência deixa 
de ser a única e principal fonte de informação, e o “ambiente de negócio passa a ser visto 
como uma teia de relações, em vez de um mercado neoclássico, com muitos fornecedores 
e clientes interdependentes” (Joahson & Vahlne, 2009, p. 1411). 
Assim, a fragilidade da empresa no processo de internacionalização não se foca 
no facto de ser estrangeira (liability of foreigness), mas sim no facto de não se encontrar 
inserida em determinada rede (liability of outsidership), rede esta que permite a 
exploração de novas oportunidades e aquisição de conhecimento (Joahson & Jahlne, 
2009). Desta forma, as diferentes relações estabelecidas (redes) possibilitam a 
aprendizagem, a construção de confiança e conhecimento, condições essenciais no 
processo de internacionalização (Johanson & Vahlne, 1990; Hadley & Willson, 2003). 
2.2.2. O conhecimento na abordagem das redes 
Na teoria das redes a internacionalização é um processo dinâmico, fortemente 
influenciado pelas relações desenvolvidas pela organização. As empresas são vistas como 
elementos interdependentes, que necessitam de aceder a recursos detidos por outras 
empresas e que por essa razão não atuam de formam isolada (Coviello & Munro, 1995; 
Coviello & Munro, 1997; Joahnson e Matsson,1988). 
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A rede de negócio pode ser definida como o conjunto de relações que são 
desenvolvidas com clientes, distribuidores, fornecedores, governo e instituições, os 
denominados atores da rede de negócio (Joahnson & Matson,1988). “As actividades 
desenvolvidas dentro da rede permitem que a empresa estabeleça relações, que por sua 
vez lhe permitem ter acesso a recursos e mercados” (Chetty & Holm, 2000, p. 80).  
Ao estar inserida numa rede, a empresa beneficia do conhecimento possuido pelos 
diferentes atores nela inseridos, sem necessitar ou depender exclusivamente das suas 
capacidades internas (Hadley & Willson, 2003) e por isso, as relações existentes entre os 
diferentes atores da rede representam uma importante fonte indireta de conhecimento, 
sobre o negócio e o mercado (Chetty & Patterson 2002; Zain & Ng 2006). 
  O leque de oportunidades e barreiras à internacionalização são defenidos pela 
posição ocupada por determinada empresa na rede, e as decisões tomadas no processo de 
internacionalização são maioritariamente influenciadas pela informação que é absorvida 
a partir das interações existentes nessa rede e pelos recursos nela partilhados (Coviello & 
Munro, 1997; Zain & Ng, 2006) 
Apesar de reconhecerem a importância da rede de contactos, Coviello e Munro 
(1997) notam a existência de um possível impacto negativo no desenvolvimento das 
relações, argumentando que restringe e limita a busca das empresas a novo conhecimento 
pois estas acabam por utilizar preferencialmente a informação que flui na sua rede. 
2.2.3. O conhecimento na abordagem das Born Global ou International New 
Ventures 
Desde o final dos anos 80 tem sido observado e reportado um fenómeno no 
processo de internacionalização, o aparecimento de novas empresas que se 
internacionalizam no período ou num período muito próximo ao da sua formação (Oviatt 
e McDougall, 1994). 
Diferentes denominações como International New Venture, Born Global ou Start 
Ups, são utilizados para referir empresas que apresentam um processo, rápido e precoce 
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de internacionalização (Oviatt & McDougal, 1994; Knight & Cavusgil 1996, Knight & 
Cavusgil, 2004; Nordman & Melén, 2008; Freeman et al., 2010) 
Oviatt e McDougal (1994, p.49) definiram uma International New Venture como 
“uma empresa que desde a sua origem, procura tirar vantagem competitiva dos recursos 
e das vendas em vários países”. Knight e Cavusgil (1996, p.11) definem as Born Global 
como “pequenas empresas orientadas para a tecnologia, que operam nos mercados 
internacionais desde os primeiros dias de seu estabelecimento”. 
Na explicação para a rápida internacionalização tanto o empreendedor como as 
redes de contactos desempenham um papel de destaque, sendo que vários estudos 
revelaram a importância que o background dos empreendedores, bem como a sua 
aquisição de conhecimento e a criação de redes de contacto, desempenhavam na rapidez 
do processo de internacionalização (Nordman & Melén, 2008; Freeman et al., 2010) 
Lewin e Massini (2003) defendem que o perfil e traços do empreendedor, 
nomeadamento no que respeita à sua experiência na área da internacionalização e na sua 
propensão à tomada de risco, permitem que ele consiga detetar e interpretar potenciais 
oportunidades de internacionalização. O conhecimento prévio dos empreendedores é, 
então, reconhecido como o principal driver para uma rápida e precoce internacionalização 
(Oviatt & McDougall, 1994; Prashantham, 2005; Nordman & Melén, 2008; Monferrer, 
Blesse & Rippolés, 2015) 
Para além do conhecimento adquirido, através de experiências prévias, os 
empreendedores, desenvolvem também redes de contactos, essenciais para a partilha de 
informação sobre oportunidades de negócios, potencialidades de mercados e possíveis 
barreiras, informações essenciais para o sucesso do comércio internacional e que 
representam para as empresas jovens uma enorme vantagem competitiva. Monferrer et 
al. (2015, p. 19) defendem que “os laços desenvolvidos pelo empresário com os membros 
da sua rede (sejam eles, clientes, fornecedores, distribuidores, familiares ou outras 
instituições públicas ou privadas), podem ser a chave para reunir uma maior quantidade 
e variedade de informações sobre as novas tendências e oportunidades existentes no 
mercado, como para explorar essas oportunidades, e aceder aos recursos necessários”. 
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Os avanços tecnológicos de comunicação e informação são também assumidos 
por Knigth e Cavusgil (2004) como motivadores da rápida internacionalização. Os fluxos 
de informação e conhecimento são acelerados pelos desenvolvimentos tecnológicos e as 
novas tecnologias, com destaque para a Internet, permitem a distribuição de informação 
a pontos mais longínquos, para um maior número de pessoas e de forma mais económica. 
Neste grande processo de aquisição de conhecimento, Autio et al (2000) defendem ainda 
que empresas mais jovens, devido à sua dinâmica mais flexível, adquirem e absorvem 
mais facilmente informações novas, sobre determinados países 
2.2.4. Conclusão: fontes de conhecimento nas teorias 
Na abordagem gradualista, o conhecimento que é considerado vital no processo 
de internacionalização é o conhecimento de mercado (Johanson & Vahlne, 1977). 
Considera-se que as empresas devem conhecer bem os competidores, os distribuidores, 
os clientes e as normas e regulamentações em vigor no país, e que este conhecimento 
apenas pode ser adquirido internamente através do desenvolvimento de atividades no 
mercado externo (Johanson & Vahlne, 1977 ; Hadley & Wilson, 2003; Johanson e 
Vahlne, 2003).  
Ao contrário do que acontece no modelo de Uppsala, na teoria das redes, a 
principal fonte de informação não reside internamente nos indivíduos da organização, 
mas sim nas relações desenvolvidas entre a organização e os diferentes elementos da sua 
rede de contacto. Assim, as operações realizadas no mercado externo são influenciadas 
pelas informações e recursos adquiridos nessa rede (Joahnson & Matson,1988; Coviello 
& Munro,1995; Chetty & Holm, 2000). Na teoria das BG ou INV, o conhecimento 
tecnológico desempenha um papel de destaque (Oviatt & McDougal, 1994; Nordman & 
Melén,2008). Ao desenvolverem produtos novos e únicos as INV‘s conseguem 
ultrapassar as limitações de falta de experiência. Nesta abordagem, a combinação de 
diferentes fontes como conhecimento prévio dos fundadores e a equipa de gestão do topo 
ou a rede de contacto desenvolvida pelos fundadores e a internet e os meios de 
comunicação são consideradas responsáveis pela rápida internacionalização das empresas 
(Knight & Cavusgil, 2004; Oviatt & McDougal, 1994; Monferrer et al. 2015). O 
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conhecimento de internacionalização adquirido previamente pelos fundadores é também 
assumido como sendo vital (Nordman & Melén, 2008). 
A tabela 1 apresenta a síntese dos tipos de conhecimento e fontes destacada em cada uma 
das teorias de internacionalização abordadas 
Tabela 1. Tipos e fontes de conhecimento nas abordagens da internacionalização 
 Fonte: Elaboração própria 
2.3. Capacidade de absorção 
 
Para que as empresas desenvolvam com sucesso o seu processo de 
internacionalização não basta que estejam expostas a informação; é necessário que a 
informação seja absorvida e integrado pela empresa, de forma a transformar-se em 
conhecimento próprio e representar assim uma vantagem competitiva. Deste modo, um 
Abordagem Tipo de 
conhecimento mais 
relevante 
Fonte Referências 
Abordagem 
Gradualista 
Conhecimento de 
mercado 
 
Conhecimento de 
internacionalização 
 
Fonte Interna 
 
Desenvolvimento de 
atividades no mercado 
(Johanson & Vahlne, 
1977 ; Hadley & 
Wilson ,2003; 
Johanson e Vahlne 
2003) 
 
Abordagem 
das redes 
Conhecimento de 
mercado 
 
Conhecimento de 
internacionalização 
 
Fonte Externa 
Contactos 
desenvolvidos com os 
diferentes elementos 
das redes 
(Joahnson  &  
Matson,1988 
Coviello & 
Munro,1995; Chetty & 
Holm, 2000) 
Abordagem 
das BG ou 
INV 
 
Conhecimento 
tecnológico 
 
Conhecimento de 
internacionalização 
 
 
Fonte Externa 
Redes de contactos 
desenvolvida pelos 
fundadores 
Internet e meios de 
comunicação 
Conhecimento prévio 
dos fundadores  
 
(Oviatt & McDougal, 
1994; Knight & 
Cavusgil, 2004; 
Nordman & Melén, 
2008; Monferrer et al. 
2015) 
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dos constructos mais importantes na temática do conhecimento é a capacidade de 
absorção (Alavi & Leidner, 2001). 
A capacidade de absorção é definida por Cohen e Levinthal (1990, p.128) como “ 
a capacidade de reconhecer o valor de um novo conhecimento externo, assimilá-lo e 
aplicá-lo a fins comerciais”. A capacidade que uma empresa detém para explorar 
conhecimento, está diretamente relacionada, e é fortemente influenciada pelo nível de 
conhecimento prévio, e a acumulação de conhecimento por parte dos indivíduos aumenta 
a sua capacidade de memorização e de aquisição de novo conhecimento (Cohen e 
Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002; Muscio, 2007; Duckeck, 2013). 
Assim, as empresas detêm uma maior facilidade de absorver novo conhecimento 
se este for semelhante ou relacionado com conhecimento já existente (Cohen & Levinthal, 
1990; Casillas et all, 2009; Schmidt, 2010) e devem interpretar a capacidade de absorção 
como um processo cumulativo, o que significa que a empresa aumenta a sua capacidade 
de absorção de conhecimento se investir numa base constante ao invés de procurar 
conhecimento apenas pontualmente (Cohen & Levinthal, 1990; Eriksson & Chetty, 
2003). Quanto maior for o investimento de uma empresa em atividades de investigação e 
desenvolvimento, maior será a sua capacidade de reconhecer o valor de novas 
informações externas (Cohen & Levinthal, 1990). 
Erikson e Chetty (2003, p.685) também realçam o carácter cumulativo da 
capacidade de absorção, argumentando que o desenvolvimento de novo conhecimento é 
impulsionado pela “profundidade da experiência com um cliente no negócio corrente” e 
pela “diversidade da experiência”. O nível de profundidade da experiência é resultado 
tanto da duração como da quantidade de conhecimento prévio desenvolvido com 
determinado cliente, e apresenta uma correlação positiva com a capacidade absortiva do 
conhecimento gerado pela rede onde este cliente está inserido. Quanto maior a 
experiência com determinado cliente, maior a capacidade de absorção do conhecimento 
gerado na rede de contacto do cliente (Erikson & Chetty, 2003). 
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Cohen e Levinthal (1990) referem, ainda, a importância que a diversidade 
desempenha, permitindo ao indivíduo fazer novas associações e ligações e por isso 
incentiva a contratação de equipas não homogéneas. 
A capacidade de absorção de uma empresa não pode ser vista como a soma do 
conhecimento de cada indivíduo e desta forma é indispensável que a empresa possua uma 
forte e estruturada rede de comunicação que permita que o conhecimento seja difundido 
entre os indivíduos e se transforme em conhecimento coletivo (Zahra & George, 2002; 
Casillas et al., 2009) 
Schmidt (2010) argumenta que um contacto direto entre funcionários de diferentes 
departamentos ou unidades permite uma transferência de conhecimento mais eficiente e 
consequentemente um nível mais elevado de capacidade de absorção.  
Zahra e George (2002, p.186) reformularam o conceito, tornando-o um modelo 
dinâmico, em que a capacidade de absorção se define como "um conjunto de rotinas e 
processos organizacionais pelos quais as organizações adquirem, assimilam, transformam 
e exploram conhecimento para produzir uma capacidade dinâmica organizacional”. Os 
autores fazem ainda referência a dois âmbitos da capacidade de absorção, distinguindo 
capacidade de absorção potencial e capacidade de absorção realizada. A capacidade de 
absorção potencial refere-se ao processo de aquisição e assimilação de conhecimento que 
é gerado externamente, enquanto a capacidade realizada consiste no processo de 
transformação e aplicação do conhecimento internamente (Zahra e George, 2002). 
Vários estudos utilizaram o nível de I&D como proxy para medir a capacidade de 
absorção, no entanto e dada a elevada complexidade deste processo, a utilização de uma 
medida unidimensional não se mostra suficiente para capturar o efeito da capacidade de 
absorção (Zahra e George, 2002). Desta forma, Jimenez-Barrionuevo, García-Morales e 
Molina (2011), através de uma extensa revisão bibliográfica, e baseados no modelo de 
Zahra e George (2002), desenvolveram e validaram um instrumento multidimensional 
que permite avaliar a capacidade de absorção (ver tabela 2.)  Estas  variáveis serão então 
utilizadas no desenvolvimento do modelo teórico como indutores da capacidade de 
absorção. 
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Tabela 2:  A dimensão e os indicadores da capacidade de absorção 
Dimensão Indicadores Significado dos indicadores 
Aquisição Interação 
 
Existe uma grande interação pessoal entre 
as duas organizações 
Confiança 
 
A relação entre as duas organizações é 
caracterizada pela confiança mútua 
Respeito A relação entre as duas organizações é 
caracterizada pelo respeito mútuo 
Amizade A relação entre as organizações tem caráter 
de amizade pessoal 
Reciprocidade A relação entre as duas organizações é 
caracterizada por um elevado nível de 
reciprocidade 
Assimilação Linguagem Os membros das duas organizações 
partilham a sua própria linguagem comum 
Complementaridade Existe uma alta complementaridade entre os 
recursos e capacidades das duas 
organizações 
Semelhança As capacidades principais de ambas as 
organizações são muito semelhantes / 
sobrepostas 
Compatibilidade 1 As culturas organizacionais das duas 
organizações são compatíveis 
Compatibilidade 2 Os estilos de funcionamento e de gestão das 
duas organizações são compatíveis 
Transformação Comunicação Existem muitas conversas informais na 
organização que envolvem a atividade 
comercial 
Reuniões São organizadas Reuniões 
interdepartamentais para discutir o 
desenvolvimento e tendências da 
organização 
Documentos Documentos As diferentes unidades 
publicam documentos informativos 
periodicamente (relatórios, boletins, etc.) 
Transmissão Os dados importantes são transmitidos 
regularmente a todas as unidades 
Tempo Quando algo importante ocorre, todas as 
unidades são informadas, num curto espaço 
de tempo 
Fluxo A organização tem a capacidade ou 
habilidades necessárias para assegurar que 
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Fonte: adaptado de Jimenez- Barrionuevo et al. (2011 p. 201) 
 
2.4. A imitação  
 
A aquisição de conhecimento é um processo de grande importância, no entanto 
tem-se observado que nem sempre as empresas tomam as opções com base no 
conhecimento. Por vezes seguem apenas o que as outras fizeram, não adquirindo assim 
qualquer tipo de conhecimento (Haunschild & Miner, 1997: Lieberman & Asaba, 2006). 
Num ambiente caracterizado por uma elevada turbulência e incerteza, onde a aquisição 
de conhecimento pode assumir-se como um processo de grande complexidade e que 
acarreta elevados custos, as empresas assumem muitas vezes práticas de imitação 
(Fernhaber, 1993; Henis & Delios 2001; Lieberman & Asaba, 2006). Haveman (1993, p. 
593) argumenta que as organizações “quando confrontadas com incerteza, procuram 
economizar em custos de pesquisa e por isso imitam as ações de outras organizações”. 
Se as empresas reconhecerem a necessidade de agir cedo num ambiente onde a 
aprendizagem experiencial pode apresentar-se bastante lenta, estas tenderão a 
desenvolver comportamentos miméticos de longa duração. Por outro lado, se a 
aprendizagem experiencial se apresentar rápida, ou se as empresas forem capazes de 
esperar até que os resultados das ações das outras empresas sejam claros, as empresas 
tenderam a basear as suas decisões no conhecimento adquirido (Lieberman & Asaba, 
2006). 
os fluxos de conhecimento dentro da 
organização sejam compartilhados entre as 
diferentes unidades 
Exploração Responsabilidade Existe uma clara divisão de funções e 
responsabilidades a respeito do uso de 
informações e conhecimentos obtidos 
externamente 
Aplicação Existem capacidades e habilidades 
necessárias para aproveitar as informações e 
conhecimentos obtidos externamente 
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Para além da incerteza do ambiente, as empresas muitas vezes não detêm recursos 
suficientes para adquirir conhecimento e por isso procuram sinalização por parte de outras 
empresas (Fernhaber, 1993; Henis & Delios 2001; Lieberman & Asaba, 2006). 
Assim, as empresas aquando do seu processo de internacionalização, tenderão a 
imitar as ações das empresas que consideram possuírem as informações de melhor 
qualidade, adotando uma imitação baseada na informação. A imitação baseada na 
informação tenderá a ocorrer, quando determinada empresa, devido à ambiguidade do 
ambiente, não consegue estabelecer conexões entre as ações e os possíveis resultados e 
por isso torna-se recetiva a assumir comportamentos idênticos ao de empresas que lhe 
parece possuírem informações mais completas do que as suas (Lieberman & Asaba, 
2006). 
A perceção da qualidade de informação detida por outras empresas depende de 
vários fatores, sendo que a literatura neoinstitucional e da aprendizagem organizacional 
distingue três modos de imitação: imitação baseada em frequência, imitação baseada em 
traços ou características organizacionais e imitação baseada em resultados (Fernhaber, 
1993, Haunschild & Miner, 1997) 
Na imitação baseada em frequência, as empresas tendem a imitar determinadas 
práticas que são adotadas por um número elevado de organizações. Assim, ao ser adotada 
por várias organizações, determinada prática acaba por assumir legitimidade e ser 
reconhecida como uma boa prática a ser seguida (Haunschild & Miner, 1997; Lu, 2002; 
Fernhaber & Li, 2010). 
Na imitação baseada em traços ou características, as empresas imitam 
comportamentos de organizações que apresentam determinadas características 
(Fernhaber, 1993; Haveman, 1993). Uma das características mais procuradas é o sucesso, 
desta forma as empresas tenderão a imitar empresas que sejam consideradas como 
empresas de sucesso (Haunschild & Miner, 1997). 
Na imitação baseada nos resultados, as organizações adotam acções e estratégias 
que têm tido um resultado positivo. Assim, as empresas tenderão a imitar práticas que 
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levaram outras empresas a atingirem uma boa performance (Haunschild & Miner, 1997; 
Lu, 2002; Fernhaber & Li, 2010). 
Lu (2002) reconhece ainda que para além da imitação inter organizacional, as 
empresas desenvolvem um processo de imitação intra-organizacional. Quando 
determinada ação é tomada com elevada frequência dentro de uma organização, acaba 
por ser considerada como um dado adquirido e a probabilidade de recorrer a decisões 
distintas acaba por reduzir drasticamente (Lu, 2002). Assim, muitas vezes, determinada 
prática é assumida dentro de uma organização não pelo facto de existir uma transferência 
de conhecimento pelos diferentes elementos mas pelo facto de aquela prática ser 
considerada como uma constante por no passado ter resultado em outputs positivos 
2.5. Modelo teórico 
Após a revisão de literatura foi possível desenvolver um primeiro quadro teórico 
sobre a forma como as empresas procuram informação e adquirem conhecimento para o 
desenvolvimento das suas estratégias de internacionalização a nível de escolha de seleção 
de país (ver fig. 3) 
As empresas podem estar expostas a dois tipos de fontes de informação: fontes 
internas ou fontes externas. Tal como foi anteriormente referido, são consideradas como 
fontes internas as atividades desenvolvidas no mercado externo e as visitas e como fontes 
externas a interação nas redes de contacto da organização, a contratação de pessoal 
externo para o desenvolvimento do processo de internacionalização, as parcerias ou ainda 
o conhecimento prévio dos fundadores e a sua rede de contactos (Fletcher e Harris, 2002).  
O simples facto de as empresas estarem expostas a estas fontes não resulta por si 
em criação de conhecimento, sendo indispensável que a informação seja absorvida e 
integrada na organização de forma a transformar-se em conhecimento interno. Este 
processo de criação de conhecimento é, então, dependente da capacidade de absorção da 
empresa. Neste quadro teórico, a capacidade de absorção é definida à luz da teoria de 
Zara e George (2002). Na primeira fase da absorção, as empresas desenvolvem uma 
capacidade potencial através da aquisição e assimilação e numa fase posterior uma 
capacidade realizada, com a transformação e aplicação do conhecimento (Zara e George, 
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2002). Para avaliar a capacidade de absorção consideraram-se as variáveis apresentadas 
por Jimenez-Burrionuevo et al. (2001). Na capacidade potencial as variáveis consideradas 
são a interação, a confiança, a reciprocidade, a linguagem, a complementaridade, a 
semelhança, a cultura e a compatibilidade. A capacidade realizada, por sua vez, é 
estimulada pela comunicação, reuniões, documentos, transmissão, responsabilidade e 
aplicação do conhecimento adquirido (Jimenez-Burrionuevo et al., 2011). Somente após 
este processo de aprendizagem, o conhecimento adquirido através das fontes externas se 
transforma em conhecimento próprio.  
No entanto, muitas vezes as escolhas do mercado alvo ou do modo de entrada não 
estão baseadas em conhecimento, sendo que as empresas desenvolvem as suas estratégias 
de internacionalização baseadas em práticas (processos) de imitação. O processo de 
aprendizagem pode apresentar-se para as empresas demasiado moroso e de forma a não 
perder potenciais oportunidades as empresas tendem a desenvolver práticas de imitação, 
replicando os comportamentos e as ações das empresas que acreditam deterem o 
conhecimento de melhor qualidade. A imitação pode ser dividida em três: imitação por 
frequência, imitação baseada em traços ou imitação baseada em resultados (Fernhaber, 
1993; Haunschild & Miner, 1997). Quando as empresas recorrem a práticas de imitação 
não adquirem nenhum tipo de conhecimento, e as opções em termos de 
internacionalização (escolhas do país alvo e do modo de entrada por exemplo) são as 
semelhantes às das empresas que são assumidas como legítimas pela organização 
(Haunschild & Miner, 1997; Fernhaber & Li, 2010). 
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 Fonte: Elaboração própria
Fontes Processos Comportamento 
Figura 3: Procura de informação e Aquisição de conhecimento no processo de internacionalização   
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3. Metodologia 
 
3.1. Abordagem qualitativa exploratória 
 De acordo com Gil (1991, p.19), a metodologia pode ser definida como “um 
processo racional e sistemático que tem como finalidade proporcionar respostas aos 
problemas propostos”. Não existe nenhum processo ou método que por si só seja melhor 
ou pior que outro, no entanto é de extrema importância procurar a melhor adequação 
possível entre o método,  o objectivo e as condições sobre as quais a pesquisa é 
desenvolvida (Yin 1990). 
Esta pesquisa tem como objetivo compreender as singularidades do contexto 
social associado a um processo complexo e dinâmico da procura de informação e  
aquisição de conhecimento para uma estratégia de internacionalização, pelo que será 
adoptado um método qualitativo. O estudo irá ser, então, desenvolvido com recurso a uma 
metodologia qualitativa exploratória, uma vez que  não existe muito conhecimento acerca 
do assunto a analisar e que esta metodologia permite obter uma visão de um processo 
social complexo que não pode ser interpretado através de uma simples análise quantitativa 
(Eisenhardt & Graebner, 2007). De acordo com Richardson (1999, p. 80), “os estudos 
que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de 
determinado problema, analisar a interação de certas variáveis, compreender e classificar 
processos dinâmicos vividos por grupos sociais”. 
Yin (2009 p. 2) argumenta que o estudo de casos “constitui a estratégia 
preferencial quando se procura responder a questões do tipo “Por que é que” ou “Como 
é que”   e “quando o foco incide sobre um fenómeno contemporâneo no seio de um 
contexto da vida real”. Neste caso, o objectivo é o de perceber como é que as empresas 
adquirem e absorvem o conhecimento durante o processo de internacionalização de forma 
a criar uma nova ferramenta teória, pelo que o recurso a estudo de casos será 
implementado. De forma a possibilitar comparações e reforçar a validade das descobertas 
realizadas para a construção da ferramenta, a análise será realizada através de múltiplos 
casos de estudos (Dubois and Gadde 2002, Yin 2009). A utilização de vários casos reduz 
o risco de  se cair na singularidade de um caso e aumenta a  possibilidades de se fazer 
generalizações (Yin, 2003). 
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Uma vez que o objectivo final é o de desenvolver uma nova teoria tendo por base 
o referencial teórico apresentado na revisão de literatura, esta análise irá recorrer a uma 
metodologia criada por Dubois e Gadde (2002) e denominada de combinação sistemática 
A combinação sistemática está fundamentada numa abordagem abdutiva, que tem 
como finalidade a descoberta de novas variáveis e não apenas a confirmação da teoria 
(Dubois & Gadde, 2002; Kovács and Spens 2005). Esta metodologia tem como principal 
caracteristica, um movimento contínuo entre o mundo empírico e o mundo  teórico, e 
apresenta-se como um processo onde o modelo de análise, o trabalho de campo e a análise 
de caso evoluem simultaneamente (Dubois & Gadde, 2002). 
Esta metodologia apresenta-se de extrema relevância pois permite descobrir algo 
novo, quer variáveis, quer relações, partindo do enquadramento teórico (Dubois & Gadde, 
2002). 
3.2. Seleção dos casos 
A selecção dos casos para a construção de teoria através de casos de estudo, 
apresenta-se como um processo de elevada importância (Eisenhardt, 1989). A selecção 
da amostra irá determinar a qualidade da informação recolhida, pelo que não deve ser 
escolhida de forma aleatória, para que o contributo para os objectivos da investigação 
apresente relevância (George & Bennet, 2005). 
Com o objectivo de refinar a teoria já existente, a escolha deve ser baseada em 
casos específicos que permitam uma melhor compreensão e extensão dos conceitos em 
análise (Eisenhardt e Graebner 2007), e deve procurar evitar variações extremas 
provocadas pela exposição a diferentes ambientes (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt e 
Graebner, 2007). 
Na mesma linha, Dubois e Gadde (2002) afirmam que na abordagem abdutiva o 
principal objetivo da amostra é o de colmatar a lacuna entre evidências empíricas e o 
conhecimento teórico, pelo que a amostra a selecionar não necessita de alcançar  
inferência estatística.. Desta forma deve-se procurar selecionar casos que se enquadram 
no fenómeno em questão  e o permitam analisar  (Eisenhardt  & Graebner, 2007). 
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Neste seguimento a amostra irá ser constituída por empresas do sector do calçado 
que pertencem ao cluster de São João da Madeira/Oliveira de Azemeis. 
Quando à dimensão da amostra, Eisenhardt (1989) defende que esta deve ser 
definida pela saturação teórica. A saturação teórica ocorre quando  o estudo de mais um 
caso já não acrescenta nova informação para a questão em análise (Eisenhardt, 1989; 
Gummesson, 2001). Apesar da saturação teórica ser uma situação ideal, muitas vezes 
devido à falta de recursos ou de tempo, apresenta-se como uma situação inalcansável 
(Eisenhardt, 1989). Assim, Eisenhardt (1989) considera que para alcançar informação 
relevante e consistente, o número de casos deve estar compreendido entre 4 e 10. Devem 
ser considerados no mínimo 4 casos para existir informação consistente e não mais de 10 
pois a informação começa a apresentar-se demasiado complexa para ser analisada. 
Foram contactadas 8 empresas através de e-mail (ver anexo 1) no entanto apenas 
5 empresas apresentaram disponibilidade para a realização de entrevistas. 
Fábrica de Calçado da Mata 
A Fábrica de Calçado da Mata foi criada em 1988, através de uma extensão de 
produção de um grupo de empresas em que estava inserida, tendo-se tornado 
completamente autónoma em 1998. 
A Fábrica de Calçado da Mata tem a sua produção especializada no calçado de 
homem de gama média/alta e produz atualmente uma média de 700 pares por dia. A 
empresa detém duas marcas próprias, “Mata” e “Men´s Devotion”, no entanto a maioria 
da sua produção é comercializada sob private label1, sendo as cadeias de lojas os seus 
principais clientes. 
A empresa foi criada desde logo com uma vertente internacional, tendo iniciado a 
sua atividade em Inglaterra, Alemanha e Holanda, países em que o fundador  já detinha 
contactos. Atualmente, a empresa, exporta mais de 95% da sua produção, para os 
seguintes destinos: Espanha, França, Bélgica, Reino Unido, Irlanda, Suécia, Dinamarca, 
Holanda, Alemanha, Suíça, Japão, Estados Unidos da América e África do Sul 
                                                          
1 Private label – expressão inglesa, utilizada para descrever produtos que são vendidos utilizando o 
nome do cliente em vez do nome do fabricante 
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Um dos seus principais objetivos é o de garantir a qualidade dos produtos e por 
isso desenvolve, em parceria com os seus fornecedores internacionais, uma busca 
contínua de novas matérias-primas. Desta forma a fábrica de calçado da Mata procura 
garantir um serviço global de qualidade, que passa pela conceção e desenvolvimento do 
produto, com uma ligação próxima e constante com os clientes e fornecedores, com a 
finalidade de criar uma coleção que esteja de acordo com as tendências de cada mercado. 
 
Netos shoes 
A Netos Shoes é uma empresa familiar, criada em 1959 pelos irmãos Augusto e 
Domingos Neto. A empresa dedica a sua atividade à produção de sapatos de criança, 
produzindo 900 pares por dia e empregando 110 trabalhadores diretos.  
O seu processo de internacionalização iniciou-se em 1965 para os mercados 
angolano e moçambicano, tendo-se expandido em 1970 para os mercados da Europa. 
Atualmente a empresa exporta cerca de 95% da sua produção para países como França, 
Holanda e Alemanha. 
A empresa detém uma marca própria denominada “Netos” mas a grande maioria 
da sua produção é dedicada ao private label. 
A Netos  Shoes procura apresentar um serviço global, acompanhando assim o 
cliente em todas as etapas da produção do produto. 
 
Armando Silva 
A Armando Silva foi criada em 1946 por Armando Luís da Silva numa pequena 
oficina de calçado. Inicialmente a produção era completamente artesanal e contava com 
12 trabalhadores. Actualmente a empresa produz 300 pares por dia e emprega 85 
colaboradores, estando especializada na produção de sapatos de homem de gama 
média/alta. 
A empresa dedicava inicialmente a sua produção ao mercado doméstico, mas em 
2001 com a retração do mercado interno iniciou o seu processo de internacionalização 
através das exportações, 
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A internacionalização teve como primeiros alvos Espanha, Alemanha, Angola e 
Moçambique mas atualmenre já marca presença em países como Holanda, Bélgica, 
Dinamarca, Austria, Suíça, Estados Unidos e Reino Unido. As empresa exporta 
actualmente 75% da sua produção 
A empresa detém  marcas próprias que representam diferentes estilos e se ajustam 
aos diferentes gostos dos consumidores. A marca Armando Silva, é a linha de calçado 
clássico, a Yucca calçado executivo e a Gino-Bianco é a linha dedicada a calçado mais 
jovem. Foi criada, mais recentemente, a marca Gino-B , uma linha de calçado casual e 
desportivo. A empresa dedica  70% da sua produção à comercialização de marcas própria, 
sendo que apenas 30% se destina ao private label. 
A Armando Silva  considera-se uma empresa inovadora  e por isso procura estar  
atenta a novas máquinas, novas peles, solas ou outras matérias-primas  que permitam 
garantir a melhor qualidade do produto. 
 
 
Filipe Shoes 
 A Silva e Sousa & Irmãos, mais conhecida como Filipe Shoes, é uma empresa 
familiar,  criada em 1949, por José António Sousa. Atualmente a empresa é gerida pela 
terceira geração da familia, emprega mais de 100 trabalhadores e possui uma capacidade 
produtiva de 2000 pares por dia. A Filipe Shoes tem a sua produção especializada no 
calçado de pele de senhora, sendo  os mocassim, bailarinas e sapatos, os principais 
produtos, representando um total de 85% da produção total. 
A empresa iniciou os seu pocesso de internacionalização em 1985 para o Reino 
Unido, exportando  atualmente 95% da sua produção e estando presente em 25 países em 
4 diferentes continentes 
 Os distribuidores são os principais clientes da empresa. A grande maioria da sua 
produção está dedicada ao private label, contudo, recentemente a empresa tem tentado 
apostar na internacionalização da sua marca Filipe Shoes.  
A empresa procura oferecer ao seus clientes o melhor rácio qualidade-preço nos 
seus produtos, focando–se desta forma na produção de calçado de qualidade e estando 
atenta às tendencias de moda, no que diz respeito a cores e modelos. 
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Carité Shoes 
A Carité Shoes foi fundada em 1986 por João Teixeira,  tendo como atividade 
inicial a prestação de serviços de corte e costura de calçado. Com um crescimento gradual 
e com um contacto com importantes fábricas de calçado em Felgueiras, em 1994, a 
empresa torna-se numa empresa de calçado com produto próprio. 
A empresa detém  marcas próprias: Stiletto, J. Reinaldo e TenToes. A J. Reinaldo 
é destinada a um público masculino  mais clássico e elegante. A marca TenToes destina-
se a um segmento desportivo casual, tanto para homens como mulheres e por fim a gama 
Stiletto destina-se ao segmento feminino apresentando um estilo mais clássico e arrojado.  
Com o aumento do volume de negócios a empresa teve de expandir as suas 
unidades produtivas e por isso adquiriu duas fábricas, uma  em Celorico de Bastos  e outra 
em São João da Madeira. A empresa emprega atualmente perto de 300 pessoas.  
A aposta nos mercados estrangeiros ocorreu em 1975  e, atualmente, a Carité 
exporta praticamente 95% da sua produção para uma gama de clientes constituído por 
grandes marcas internacionais, que adquirem o calçado com a sua própria marca, tendo 
por isso o private label como core do negócio. 
 A empresa pretende atuar num segmento de mercado médio alto e por isso aposta 
num investimento continuo em novos equipamentos. 
 
3.3. Recolha de dados 
A recolha de dados foi realizada com recurso a múltiplas fontes, de forma a 
garantir  uma colheita de informação com maior qualidade.  Contudo, uma das principais 
fontes de informação são as entrevistas.  As entrevistas são consideradas uma ferramenta 
bastante eficiente na recolha de informação rica e completa, principalmente quando se 
trata de fenómenos complexos (Eisenhardt e Graebner, 2007). 
Dada a complexidade associada à compreensão da aquisição do conhecimento por 
parte das empresas, foram utilizadas entrevistas semi estruturadas para que pudesse existir 
espaço para que o entrevistado expressasse os seus pontos de vista.  
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O guião das perguntas (ver anexo 2) foi elaborado tendo por base o modelo teórico 
desenvolvido. Com base nas respostas dos entrevistados, perguntas que não estavam 
inicialmente incluídas no guião foram realizadas (Bryman & Bell, 2011). 
Para além das entrevistas, outras fontes como os websites das empresas, artigos 
ou reportagens realizadas foram utilizadas na análise dos casos (tabela 3) 
 
Tabela 3: Fontes da recolha dos dados 
Empresa Entrevistado Posição Fontes Utilizadas 
Fábrica de 
Calçado da 
Mata 
Rui Oliveira 
 
 
Rui Oliveira e 
Armando Costa 
 
 
CEO 
 
 
CEO 
Administrador 
Entrevista:1  
data:15/04/2016 
Web site: 1 
Artigo: 1 
Portuguese Soul magazine 2015. 
Publicado: Junho 2015 
Reportagem:0 
Netos, 
Fábrica de 
Calçado 
 
 
Pedro Neto  Administrador 
 
Entrevista:1  
data: 26/05/2016 
Web site: 1 
Artigo:0 
Reportagem: 0 
Armando 
Silva 
 
 
António 
Queirós 
 
 
Alexandre 
Tavares 
 
 
Manuel Silva 
 
 
 
Armando Silva 
e Manuel Silva 
Administrador 
 
 
Responsável 
Exportação 
 
Administrador 
 
 
 
Fundador 
Administrador 
Entrevista:1 
data:28/05/2016 
Web site:1 data  
Artigo: 3 
Revista Negócios Portugal  
Publicação:  
Diário de Notícia 
Publicação: 31/05/2012 
Revista Exame: 
Publicação: 28/01/2016 
Reportagem:1 
Armando Silva – “BEST 
OF PORTUGAL” RTPi – 
emitido a 02/11/2012 
Filipe Shoes Rui Sousa 
 
 
 
Administrador Entrevista:1  
data: 08/08/2016 
Web site: 1 
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Consultora 
externa 
Artigo/Estudo: Plano de 
internacionalização Filipe 
Shoes 
Data: Março 2015 
Reportagem: 0 
Carité 
Shoes 
Elisabete 
Monteiro 
 
 
 
 
Carina Teixeira 
Carlos Araújo 
Importação/Exportação 
 
 
 
 
Administradora 
Designer do grupo 
Entrevista:1  
data:10/08/2016 
Web site:1  
Artigo: 1 
Revista Portugal Global  
Publicação: Junho 2015 
Reportagem:1 
Carité –Portuguese Shoes 
emitido a 23/07/2014 
Fonte: elaboração prórpia  
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4. Análise dos dados 
 
Cada um dos casos foi analisado de forma individual e com recurso ao software 
NVivo Pro, tendo no final sido feito um cruzamento de dados de forma a obter um modelo 
que represente o processo de procura de informação e aquisição de conhecimento no 
processo de internacionalização. O NVivo é uma ferramenta que permite a codificação 
dos textos em diferentes categorias e permite desta forma “ ajudar o investigador a definir 
e explorar ideias de investigação, encontrar texto relevante para ideias complexas, 
perseguir intuições fortes em todas as direcções, manter os que se revelam úteis e formular 
e testar hipóteses” (Richards e Richards, 1991, p. 308).  A ferramenta é bastante valiosa 
para o tratamento de dados qualitativos permitindo nova teoria possa emergir (Richards 
e Richards, 1991). Neste sentido, a codificação teve por base as diferentes categorias 
identificadas na revisão de literatura  e resultou no aparecimento de novas categorias. Na 
análise dos dados as categorias das fontes de informação e dos tipos de conhecimento 
foram ordenas pela sua relevância, medida pelo número de referências para cada 
categoria. Na análise do processo de aprendizagem identificaram-se cada um dos drivers 
do processo de aquisição, assimilação, tranformação e aplicação de conhecimento.  
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4.1. Análise Caso a Caso 
4.1.1. Fábrica de Calçado da Mata 
A análise dos dados recolhidos no caso de estudo da Fábrica de Calçado da Mata 
revela que a empresa procura conhecimento através de 5 fontes de informação. Foram 
identificadas 4 fontes de informação reconhecidas na literatura: “experiência dos 
fundadores”, “rede de contacto dos fundadores”, “clientes e fornecedores”, e  emergiram 
duas novas categorias: “feiras internacionais” e “associações.” As fontes que 
apresentaram uma maior relevância na aquisição de informação foram os “clientes e 
fornecedores” com um total de 4 referências, seguidos das fontes “experiência dos 
fundadores” e “rede de contacto dos fundadores” com um total de 2 referências. As “feiras 
internacionais” apesar de deterem 2 referência foram apresentadas como uma fonte que 
não apresenta um impacto muito  positivo na recolha de informação por parte da empresa. 
Por fim a fonte “associação”  com um total de 1 referência foi apresentada como um fonte 
com um impacto positivo na recolha de informação. Ao nível da capacidade potencial da 
absorção de conhecimento foram identificados 3 drivers para a aquisição: “relação 
informal”, “relação de confiança” e “relação de longo prazo”  e 1 driver para a 
assimilação: “complementaridade”. Na capacidade realizada foram identificados 2 
drivers para a transformação: “reúniões” e “comunicação” e um driver para a exploração: 
a efectiva aplicação com a “criação de novos modelos”. 
 O tipo de conhecimento mais procurado é o conhecimento de mercado com um 
total de 3 referências, tendo no entanto sido reconhecido a procura de conhecimento 
tecnológico com 1 referência a este tipo de conhecimento. 
A informação analisada no estudo do Caso do Calçado da Mata encontra-se sintetizada 
na figura 4. 
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Fonte: elaboração prórpia a partir dos resultados do NVivo 
 
Figura 4: Processo de procura de informação e aquisição de conhecimento da Fábrica de 
Calçado da Mata 
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Os resultados analisados revelam que o processo de internacionalização da 
Fábrica de Calçado da Mata iniciou-se com base na experiência e na rede de contactos 
dos fundadores e que hoje em dia os seus clientes e fornecedores são a principal fonte 
de informação sobre potenciais mercados e produtos.  
Rui Oliveira, CEO da empresa, afirma que “já existia experiência a nível de 
internacionalização porque a fábrica foi criada a partir de um grupo de fábricas que já 
existia” e que já detinham presença em mercados externos. Desta forma a Fábrica de 
Calçado da Mata já foi desenvolvida com o intuito de ser internacional e satisfazer o 
mercado externo. Para além do conhecimento prévio, os fundadores já detinham uma 
rede de contactos em Inglaterra, Alemanha e Holanda e consequentemente 
conhecimento sobre as tendências de consumo nesses países, tendo por isso apostado 
numa entrada imediata nesses mercados. A rápida internacionalização da empresa foi 
assim possível uma vez que já se sabia “onde vender, o que vender e a quem vender” (Rui 
Oliveira, 2016) 
Outro resultado observado é o do que a recolha da informação sobre os mercados 
e as tendências de consumo assentam principalmente em dois grandes pilares, os clientes 
e os fornecedores. Os principais clientes da Fábrica de Calçado da Mata são as 
denominadas grandes lojas multimarcas, lojas que detêm o contacto direto com o cliente 
final e que por isso detêm uma avultosa quantidade de informação sobre as tendências de 
consumo. Assim, através das lojas multimarcas a empresa consegue “recolher feedback e 
perceber se há crescimento ou potencialidades de crescimento” nesse mesmo mercado 
(Rui Oliveira,2016). Desta forma, a oferta da coleção seguinte é fortemente influenciada 
pela informação recolhida, sendo que apenas seguem com “os modelos que tenham 
apresentado uma quota interessante de venda”. Assim, “a expectativa do cliente é sempre 
tida em conta, uma vez que, o cliente é a força motivadora e o focus permanente da 
Fábrica de Calçado da Mata”. Os fornecedores representam também uma importante 
fonte de informação pois através deles a empresa consegue “perceber quais são as 
tendências de determinado mercado e o que aparece de novo “ a nível de matérias-primas, 
apresentando assim produtos que correspondam aos gostos dos clientes (Rui 
Oliveira,2016). Também através da descrição apresentada no site da empresa é percetível 
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a importância das parcerias com os fornecedores internacionais, numa busca contínua de 
novas matérias-primas. 
Durante a entrevista Rui Oliveira evidenciou a participação da sua empresa em 
feiras internacionais, mas quando questionado sobre a potencialidade das feiras na 
abertura a novos mercados, afirma que “são difíceis de avaliar” e que representam um 
“trabalho de insistência” por ser bastante difícil que uma empresa sobressaia no meio de 
tantos expositores. Desta forma, Rui Oliveira considera que “ a feira por si só é difícil de 
ser uma estratégia ganhadora” e que é necessário que já exista “ um reconhecimento da 
empresa”. Esta perceção é compatível com as observações de Herbig, O’Hara e Palumbo, 
(1997) que defendem que é de extrema importância salientar que no meio de tantos 
expositores, as empresas podem passar despercebidas e perderem-se na “multidão”.   
Neste caso foi também bastante percetível a importância que a APPICAPS 
(Associação Portuguesa dos Industriais de Calçado, Componentes, Artigos de Pele e seus 
Sucedâneos) apresenta na partilha de informação sobre potenciais mercados, através da 
realização de estudos de mercado e na estimulação do desenvolvimento de parcerias com 
entidades internacionais. A APPICAPS é ainda reconhecida pela empresa, como essencial 
na partilha de informação burocrática e legal, o que fez com que se introduzisse a 
categoria “associações” como importante fonte de informação. 
No que toca ao tipo de conhecimento que é mais procurado, ficou evidente que a 
empresa procura maioritariamente conhecimento de mercado. Aqui fala-se 
especificamente em conhecimento de negócio, onde a principal preocupação é identificar 
potenciais clientes e perceber claramente quais são as tendências de consumo 
De uma forma menos intensa, a Fábrica de Calçado da Mata, admite estar atenta 
ao conhecimento tecnológico apesar de não ser propriamente uma busca proactiva e que 
essa troca de conhecimento sobre novas tecnologias se faz com os seus fornecedores.  
Da análise realizada, conclui-se que a empresa desenvolve os drivers necessário à 
emergência da capacidade de absorção. A capacidade potencial da empresa é assim 
fortemente estimulada pela relação informal, de confiança e de longo prazo que 
desenvolve tanto com os clientes como com os fornecedores e pela complementaridade 
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que desenvolve com os seus fornecedores na busca de novos materiais. Quanto à 
capacidade realizada, “existem reuniões onde se faz a passagem da informação sobre 
desenvolvimento e modelação de produtos, novos materiais e solas a usar” e existe uma 
grande preocupação da empresa em que a informação seja transmitida pelos diferentes 
colaboradores de uma forma bastante informal, apostando numa comunicação regular. 
Por fim é percetível uma efetiva exploração do conhecimento, uma vez que o 
conhecimento adquirido sobre os gostos dos consumidores será a base da apresentação 
das futuras coleções. 
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4.1.2. Netos Shoes  
Os dados recolhidos no caso de estudo da Netos Shoes demonstram que a procura de 
informação por parte da empresa é feita através de 4 fontes de informação. Destas fontes, 
3 já tinham sido anteriormente identificadas: “clientes e fornecedores”, “parcerias” e 
“associações”, tendo emergido uma nova categoria de fonte de informação: “tentativa 
erro”. “Clientes e fornecedores”, e “feiras internacionais” são as fontes com maior 
relevância com um total de 5 e 4 referências respetivamente, seguidas das “parcerias” 
com 2 referências e por fim a “tentativa” erro com 1 referência. Ao nível do processo de 
aprendizagem e da transformação da informação em conhecimento foram reconhecidos 
3 drivers para aquisição: “relação informal”, “relação de confiança” e “relação de longo 
prazo”, 1 driver para a assimilação: “complementaridade”, 3 drivers para a 
transformação: “reuniões”, “software de gestão” e “comunicação” e por fim um 
sinalizador da existência de exploração: “criação de novos modelos”. Ao nível de tipo de 
conhecimento procurado identificou-se de uma forma mais intensa a procura de 
conhecimento de mercado, com um total de 4 referências e a existência de procura de 
conhecimento tecnológico com 1 referência.  
A informação analisada no estudo do Caso da Netos Shoes - Fábrica de Calçado encontra-
se sintetizada na figura 5 
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Fonte: elaboração própria a partir dos resultados do NVivo 
 
Figura 5: Processo de procura de informação e aquisição de conhecimento da Netos Shoes 
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O estudo do caso da Netos Shoes demonstra que o processo de internacionalização 
da fábrica resultou num árduo trabalho de tentativa erro e que hoje em dia as principais 
fontes de informação são as feiras internacionais e os próprios clientes e fornecedores 
O processo de internacionalização da Netos foi desenvolvido um “bocado às cegas 
e na aventura”, tendo sido iniciado em Angola e Moçambique, na altura ainda colónias 
Portuguesas. Pedro Neto, administrador da empresa, afirma que “naquele tempo não 
existia internet, as pessoas não tinham acesso a informação e não havia outro método que 
não fosse os viajantes e os vendedores andarem de loja em loja”. Uma vez que os 
fundadores não detinham qualquer tipo de experiência ao nível de internacionalização, 
nem conhecimento de línguas estrangeiras, a proximidade linguística destes países 
apresentou-os como uma oportunidade. 
Desta forma é percetível que a empresa foi desenvolvendo conhecimento nestes 
mercados através de tentativa e erro. Segundo Bingham e Davis (2012) a tentativa erro 
é uma fonte de informação interna na qual a empresa vai adquirindo informação e 
conhecimento em resultado das diferentes ações que vai desenvolvendo num ambiente 
incerto. Esta fonte de informação não se pode confundir com a fonte de conhecimento 
experiencial, pois no caso do conhecimento experiencial, as ações são desenvolvidas num 
ambiente controlado e pré estudado. No caso da tentativa erro, as ações vão se 
desenvolvendo consoante os diferentes resultados das ações anteriores e não consoante 
uma estratégia previamente estudada e planeada. 
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No que toca ao papel da APPICAPS, Pedro Neto, assume que a associação 
contribuiu pouco, mas porque eles próprios também não procuram mais apoio, 
reconhecendo que a APPICAPS desempenha um papel muito importante na apresentação 
de novos clientes e no desenvolvimento de parcerias internacionais.  
A Netos Shoes recorreu a parcerias de forma a obter mais facilmente 
conhecimento de mercado, mas no caso da empresa as duas experiências realizadas, uma 
em França e outra na Polónia, acabaram por se traduzir em fracassos. Apesar do insucesso 
das parcerias, Pedro Neto reconhece que foram uma excelente forma de adquirir um 
conhecimento mais rápido acerca do mercado, uma vez que as empresas por serem locais 
já conheciam as as tendências do mercado e do negócio. 
No que toca à influência das escolhas de seleção dos países por parte das outras 
empresas, Pedro Neto afirma que não estão muito preocupados com o que as outras 
empresas fazem. “Temos muitas empresas conhecidas, nossos amigos, mas não é por eles 
exportarem para determinado país que nós vamos atrás disso… nós damos sempre passos 
muito seguros”. Desta forma transparece a ideia de que a empresa não recorre 
efetivamente a práticas de imitação. 
No caso da Netos, as feiras internacionais desempenham um papel fundamental 
para se conhecer novos clientes. Pedro Neto revela que em cada feira fazem uma média 
de 5 a 6 novos clientes e afirma, mesmo, que esta é hoje em dia a principal fonte de 
informação sobre novos mercados. 
As feiras e convenções internacionais representam, assim, uma importante fonte 
de informação, permitindo através de uma abordagem informal adquirir informações 
sobre os concorrentes, fornecedores e clientes e suas escolhas estratégicas (Peter Maskell, 
Harald Bathelt &  Anders Malmberg, 2004) 
Conhecer bem os clientes e os seus gostos é um dos principais focos da empresa, 
e por isso o principal conhecimento procurado é o conhecimento do mercado. No 
entanto a procura de novas máquinas e novos processos em conjunto com os seus 
fornecedores é também um ponto importante, evidenciando a existência de procura de 
conhecimento tecnológico. 
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Ao nível de absorção de conhecimento, os resultados revelam que a empresa 
desenvolve os drivers necessários à geração da mesma. No caso da Netos Shoes, a 
capacidade de assimilação do conhecimento é estimulada pela relação de longo prazo, 
grande proximidade e elevada confiança que detém com os vários clientes e 
fornecedores. A grande complementaridade que existe entre os clientes com os quais a 
empresa trabalha para o lançamento das suas próprias marcas, permitem uma mais fácil 
assimilação da informação. A informação é passível de transformação, uma vez que é 
armazenada num software de gestão para que seja fácil o seu acesso. Existem também 
reuniões em que toda a informação adquirida é partilhada pela administração da empresa. 
Por fim, todo o conhecimento é aplicado no desenvolvimento de uma nova coleção. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 
42 
 
4.1.3. Armando Silva 
O estudo do caso da Armando Silva demonstra que a empresa recorre a um 
conjunto de múltiplas fontes de informação. Foram identificadas 5 fontes reconhecidas 
na literatura, tendo emergido uma nova categoria: agentes internacionais. “Clientes e 
fornecedores” foi a fonte que apresentou uma maior relevância com um total de 5 
referências. “Feiras internacionais” e as “visitas aos mercados” foram também fontes que 
revelaram ser de grande importância, apresentando um total de 4 referências cada. Com 
uma menor relevância foram identificadas as fontes de informação “parcerias” e “agentes 
internacionais” com duas referências e por fim com um menor peso na aquisição de 
informação foi reconhecida a fonte “associação”, com 1 referência.  
Em relação ao processo de aprendizagem foram identificados 2 drivers para 
aquisição: “relação de plena e mútua confiança” e “relação duradoura”, 1 driver para a 
assimilação: “complementaridade”, 2 driver para a transformação: “reuniões” e 
“comunicação “ e por fim um sinalizador da existência de aplicação: “criação de novos 
modelos”. O conhecimento de mercado foi identificado como o tipo de conhecimento 
mais procurado, com um total de 5 referências. Com um peso inferior foi identificada a 
procura de conhecimento tecnológico, com um total de 2 referências. Por fim foi 
identificada a aquisição de conhecimento de internacionalização com a crescente 
acumulação de experiência. 
A informação analisada no estudo do Caso da Armando Silva encontra-se sintetizada na 
figura 6. 
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Fonte: elaboração própria a partir dos resultados do NVivo 
 
Figura 6: Processo de procura de informação e aquisição de conhecimento da Armando Silva. 
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Com a análise do caso da Armando Silva conclui-se que os agentes 
internacionais têm um papel fundamental na aquisição de conhecimento de mercado, 
que as feiras internacionais e as feiras locais representam uma importantíssima fonte 
de informação e que os clientes e fornecedores são peças fundamentais na partilha de 
informação acerca de consumos. Para além da importância destas fontes externas de 
informação a Armando Silva considera imprescindível a realização de visitas aos 
mercados por parte de colaboradores internos à organização de forma a garantir uma 
melhor adaptação local do produto. A existência de parcerias com empresas locais é 
também uma forma que a empresa tem de adquirir um conhecimento mais profundo. 
As feiras internacionais representam um primeiro contacto sobre a 
potencialidade de determinado mercado, sendo que a partir do momento em que existe a 
sinalização da potencialidade de determinado mercado o agente internacional começa a 
desempenhar um papel fundamental na busca de informação sobre esse mesmo mercado 
e sobre os clientes em específico. António Queirós afirma que “os agentes têm um papel 
fundamental pois garantem que a cobertura do mercado seja o mais abrangente possível. 
É fundamental termos na nossa organização parceiros que conheçam bem o mercado, que 
se identifiquem com o nosso produto e representem assim um elo de ligação entre a 
Empresa e o Cliente”. 
Desta forma o trabalho dos agentes internacionais revela-se de extrema 
importância. Segundo Lu e Beamish (2001), as alianças com agentes assumem uma 
elevada importância, uma vez que estes possuem um conhecimento local superior, 
funcionando desta forma como dinamizadores da expansão nos mercados internacionais 
(Lu e Beamish, 2001) 
Também a APPICAPS desempenha um papel de grande importância para a 
expansão da Armando Silva. “A APICCAPS hoje em dia funciona praticamente como 
um parceiro de negócio. Através da Associação existe a possibilidade de obtermos novos 
contactos de potenciais clientes. O processo de internacionalização passa também pela 
sua colaboração. A participação nas feiras internacionais, as Ações de Promoção externa 
apoiadas pelo Portugal 2020, ações de Valorização da Oferta (Planos de Comunicação, 
websites e lojas online, sessão fotográfica, proteção de marcas e modelos, entre outros) 
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são situações em que temos o apoio da APICCAPS para nos podermos candidatar ao 
referido Sistema de Incentivos que permita desenvolver várias ações das empresas do 
sector do calçado” revela António Queirós. 
A Armando Silva tem como um dos principais focos a adaptação local dos seus 
produtos e, por isso, para além da informação recolhida através das feiras internacionais 
e dos seus agentes internacionais, aposta fortemente na realização constante de visitas 
aos mercados e na participação em feiras locais. Numa entrevista cedida ao Jornal de 
Noticias2, Manuel Silva confessou que “durante as suas viagens fica sempre atento às 
montras e aos pés das pessoas, olhando sempre para o que têm calçado e que desta forma 
consegue acompanhar as tendências e gostos das pessoas. Também através de um 
contacto regular com os seus clientes e fornecedores, a empresa consegue garantir que a 
informação recolhida é o mais próximo possível da real tendência de consumo. António 
Queirós realça a grande importância destes dois elementos afirmando que “relativamente 
aos nossos fornecedores, quer de matérias-primas, quer prestadores de serviços, mantêm-
nos informados relativamente a novos materiais que surjam no mercado (peles, solas, 
materiais para acabamento) bem como tendências para épocas seguintes (cores, estilos). 
Ainda em relação ao papel dos seus clientes (lojas distribuidoras), António Queirós revela 
que “uma vez que estes mantêm um contacto direto com o cliente final, fazem-nos chegar 
um conjunto de informação que é fundamental no que diz respeito a alguns tipos de 
produtos a desenvolver que depois venham a ter procura desejada que representam vendas 
para ambas as partes”. 
Atualmente a empresa trabalha “com um grupo nos Estados Unidos da América 
e outro grupo de longa data na Alemanha, o que lhes abre boas perspetivas de 
expansão”, pois através destas parcerias consegue conhecer de forma mais profunda a 
realidade de cada mercado. 
A Armando Silva afirma que o processo de internacionalização não é fácil e que 
para as empresas terem sucesso necessitam de adquirir um profundo conhecimento de 
                                                          
2  Visto em Diário de Notícia publicado a  31/05/2012 
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mercado, mais concretamente conhecimento de negócio, conhecimento dos potenciais 
clientes e dos seus gostos e consumos e conhecimentos dos concorrentes. Na Armando 
Silva existe uma fácil aquisição e assimilação desse conhecimento, pois existe uma 
relação de plena e mútua confiança com um caráter duradouro com as suas fontes de 
informação (clientes, fornecedores, agentes internacionais).  
A Armando Silva considera-se uma empresa inovadora e por isso procura estar 
atenta a novas máquinas, novas peles, solas ou outras matérias-primas que permitam 
garantir a melhor qualidade do produto, tendo por isso uma grande preocupação em 
adquirir conhecimento tecnológico. 
A empresa reconhece, ainda, que o processo de expansão que se tem vindo a 
desenvolver ao longo dos últimos 20 anos e a informação e experiência adquiridos tem-
lhe permitido chegar a novos clientes e novos mercados. Desta forma é percetível que a 
experiência acumulada a nível de expansão tem permitido à empresa aprofundar o seu 
conhecimento de internacionalização. 
Toda a passagem da informação é então realizada através de reuniões com um 
caráter bastante informal para que a interpretação da mesma seja bastante fluída e o 
conhecimento adquirido é aplicado na criação de novas coleções. 
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4.1.4. Filipe Shoes 
O estudo do caso da Filipe Shoes demonstra que a empresa procura informação 
através de 6 diferentes fontes. Destas fontes 5 já tinham sido reconhecidas anteriormente, 
tendo emergido uma nova categoria: “consultoras externas”. Das fontes identificadas as 
“feiras internacionais” foi a fonte que apresentou uma maior relevância, com um total de 
4 referências, seguido dos “clientes e fornecedores” com um total de 3 referências, as 
associações e as visitas aos mercados com duas referências e agentes internacionais com 
um total de 1 referência. Relativamente ao processo de aquisição de conhecimento, foram 
reconhecidos três drivers para a transformação do conhecimento: “relação informal”, 
“relação de confiança” e “relação de longo prazo” e um driver para a exploração: 
“complementaridade”. 
Ao nível de tipo de conhecimento procurado identificou-se uma maior procura de 
conhecimento de mercado, com um total de três referências e a existência de procura de 
conhecimento tecnológico com uma referência. 
A informação analisada no estudo do Caso da Armando Silva encontra-se 
sintetizada na figura 7. 
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Fonte: elaboração própria a partir dos resultados do NVivo 
 
No caso de estudo da Filipe Shoes o resultados demonstram que as feiras 
internacionais são a principal fonte de informação, que os clientes e fornecedores 
Figura 7: Processo de procura de informação e aquisição de conhecimento da Filipe Shoes 
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desempenham um papel de destaque na aquisição de conhecimento e que, mais 
recentemente, as consultoras têm-se tornado uma aposta para a obtenção de informação. 
A Filipe Shoes inicialmente dedicada ao mercado doméstico viu as portas 
abrirem-se para a internacionalização com a participação em feiras internacionais. Rui 
Sousa, responsável pela área comercial e de exportação reconhece que as feiras são a 
oportunidade de “estarem expostos a diferentes retalhistas e distribuidores” e que “quem 
quer exportar tem de fazer feiras internacionais”. Apesar de reconhecer que as feiras são 
um local onde é possível recolher uma avultosa quantidade de informação sobre 
oportunidades internacionais e potencialidades de negócio, a Filipe Shoes acredita que 
para uma informação mais completa é necessário a realização de visitas ao mercado em 
quese pretende apostar. Desta forma, a empresa acredita que é essencial acompanhar de 
perto o mercado, para obter um conhecimento mais real sobre o potencial do mesmo. 
A Filipe Shoes procura preferencialmente adquirir informação através de um 
contato direto, seja em feiras ou através de visitas aos mercados, no entanto reconhece 
que muitas vezes o recurso a agentes internacionais é indispensável. Rui Sousa declara 
que “evitamos agentes internacionais, mas em alguns casos é inevitável, por exemplo nos 
países do leste tivemos de arranjar um agente internacional pelo simples entrave da 
língua. O agente foi essencial para funcionar como ponte entre as necessidades do cliente 
e a nossa oferta” 
Os principais clientes da Filipe Shoes são os grandes grupos de retalho 
internacional, pelo que estes clientes acabam por representar uma importantíssima fonte 
de informação para a empresa, uma vez que são eles que detêm o contacto direto com o 
cliente final. Como existe uma relação de longo prazo e de confiança entre a maioria dos 
seus clientes, a Filipe Shoes consegue facilmente absorver a informação recolhida e 
transformá-la em conhecimento, através da apresentação de novos modelos que vão de 
encontro com os gostos dos clientes. Rui Sousa afirma que “existe até uma relação de 
amizade com alguns clientes, e quando visitamos novos mercados e procuramos novas 
oportunidades, muitas vezes são eles próprios que nos ajudam”. 
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 Também os fornecedores, principalmente os fornecedores italianos, com uma 
grande perceção das tendências e das procuras desempenham um papel importante na 
partilha de informação. 
 Apesar da procura de conhecimento de mercado ser o principal foco da Filipe 
Shoes, a procura de conhecimento tecnológico é também uma preocupação bastante 
presente na empresa. Rui Sousa afirma que “como qualquer empresa não podem parar no 
tempo e estamos constantemente à procura de novas tecnologias” 
Os resultados revelam também que as associações, tanto a APPICAPS como a 
AICEP, são reconhecidas como elementos importantes na partilha de informação. A 
AICEP contribui para a internacionalização de empresas através do estudo de mercados 
estrangeiros, e a APPICAPS promove as feiras internacionais de calçados e o 
desenvolvimento de parcerias internacionais. 
Nos últimos anos, com o intuito de apostar na internacionalização da marca 
própria e consciente da sua limitação de recursos para a realização de um intenso estudo 
de mercado, a Filipe Shoes tem trabalhado em conjunto com uma consultora externa no 
desenvolvimento de um plano de marketing e de mercado. A empresa pretende apostar 
na internacionalização da sua marca própria, Labirinto e por isso em Março do ano 
passado recorreu a uma consultora externa para perceber quais os mercados potenciais 
A nível de aplicação e transformação de conhecimento é possível concluir que a relação 
de longo prazo, de amizade e plena confiança que a Filipe Shoes desenvolve com os 
agentes com os quais interage permite que a informação seja facilmente percebida e 
interpretada. A rápida e informal passagem da informação através de reuniões 
informais permite que o conhecimento seja absorvido. Por fim o conhecimento absorvido 
é também aplicado com a apresentação de novas coleções. 
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4.1.5. Carité Shoes 
A análise do caso da Carité Shoes demonstra que a empresa procura informação 
através de 5 fontes de informação. Todas as fontes já tinham sido identificadas 
anteriormente não tendo emergido nenhuma categoria nova na análise deste caso. Desta 
forma as fontes identificadas foram: “Clientes e fornecedores”, “agentes internacionais”, 
“visitas aos mercados externos”, “associações” e “feiras internacionais”. 
 Relativamente ao processo de aquisição de conhecimento, foram reconhecidos 
três drivers para a aquisição do conhecimento: “relação informal”, “relação de longo 
prazo” e um driver para a assimilação: “complementaridade”. Foram ainda identificados 
2 drivers para a transformação: “comunicação informal” e “reuniões” e um output da 
aplicação do conhecimento, a “criação de novos modelos”. 
Ao nível de tipo de conhecimento procurado a empresa foca-se na procura de 
conhecimento de mercado, tendo sido identificadas três referências a este tipo de 
conhecimento. 
A informação analisada no estudo do Caso da Carité Shoes encontra-se sintetizada 
na figura 8. 
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Figura 8: Processo de procura de informação e aquisição de conhecimento da Carité Shoe 
 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos resultados do NVivo 
 
  
  
  
 
 
53 
 
A análise dos dados revela que os agentes internacionais são uma das principais 
fontes de informação da empresa, que as feiras representam uma exposição à informação 
e as visitas ao mercado externo são uma contante na estratégia da empresa. Os dados 
revelam ainda que associações como APPICAPS representam um papel de grande 
importância na partilha de conhecimento institucional. 
As portas para a internacionalização abriram-se através de contactos dos agentes 
internacionais. Elisabete Monteiro, responsável pelo departamento de importação e 
exportação, afirma que as primeiras oportunidades surgiram através de um agente 
internacional que os procurou para fornecerem alguns sapatos para uns clientes no 
estrangeiro. Com este agente a empresa obteve, assim, as primeiras informações e sinais 
de oportunidades dos mercados externos. 
As feiras representam também para a empresa uma fonte de informação, sendo 
importantes para o desenvolvimento de contactos. Elisabete Monteiro afirma que, 
“conhecem-se novos comercias, em conversas informais conhecem-se comerciais que 
estão com uma ou outra marca e estão em determinado país e existe alguma partilha de 
informação. Mas por si só as feiras não são suficientes.” Desta forma a empresa 
desenvolve uma procura mais ativa de informação e conhecimento através de visitas aos 
mercados. As visitas aos mercados são, assim, uma aposta da empresa que acredita ser 
essencial ter um contacto direto com a realidade para a qual pretendem exportar e 
conhecer mais detalhadamente as especificidades do consumo. Elisabete Monteiro, revela 
ainda que “muitas vezes vamos ao país perceber o que realmente o cliente quer, e em que 
condições ele quer, e podermos assim cobrir as necessidades desse cliente” 
A nível de aquisição de conhecimento institucional, Elisabete Monteiro reconhece 
o importante papel que a APPICAPS desempenha na partilha de informação. “Além de 
dinamizar o negócio do calçado, presta muito apoio a nível jurídico e a nível de 
informação legal sobre os mercados externos. Tem uma dinâmica muito proactiva e é um 
elemento muito importante para o negócio de calçado.” 
No que toca a influência que as outras empresas detêm para as estratégias da 
empresa, Elisabete Monteiro assume estar atenta e perceber no que a concorrência está a 
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apostar é certamente bastante importante. “Todos temos de estar atentos.” “Nós 
procuramos estar muito atentos aos sites, perceber onde as empresas estão a ir e que 
modelos estão a oferecer”. Apesar destas declarações, Elisabete Monteiro realça que, 
mesmo que perceba que um país pode ter potencial pelos resultados que ostras empresas 
possam apresentar, não se lança nesse mesmo mercado sem previamente procurar uma 
maior quantidade de informação. Desta forma parecem não existir evidências de que a 
empresa desenvolva práticas puras de imitação 
 Os clientes e fornecedores têm também um papel de destaque na partilha de 
informação e aquisição de conhecimento. Também no caso da Carité, os principais 
clientes são as grandes superfícies que têm um contacto direto como cliente final e que 
por isso conseguem recolher informação sobre os gostos e requisitos. 
Uma das estratégias da empresa passa por fidelizar os seus clientes e fornecedores, 
desenvolvendo com eles uma relação de longo prazo e de confiança e estimulando um 
contacto regular com os mesmos. Desta forma através de um contacto bastante regular 
e informal com os seus clientes e fornecedores a informação flui facilmente pela 
empresa, sendo que a informação é reconhecida e facilmente interpretada para se 
transformar em conhecimento. 
Os resultados demonstram ainda que a Carité detém um conhecimento de 
mercado, nomeadamente conhecimento de negócio e conhecimento institucional. Para 
além do conhecimento de mercado, e com o intuito de servir a um segmento de gama 
média alta, a Carité Shoes procura sempre junto dos seus fornecedores internacionais 
adquirir novos conhecimentos tecnológicos e novos equipamentos. 
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4.2. Visão Geral 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fontes de informação Nº de 
referências  
Nº Casos 
 Clientes e fornecedores 22 5 
 Feiras internacionais 15 5 
 Visitas aos mercados 9 3 
 Associações 8 5 
 Agentes internacionais 8 3 
 Parcerias 4 2 
 Experiência dos 
fundadores 
1 1 
 Rede de contato dos 
fundadores 
1 1 
 Consultores externos 1 1 
 Tentativa erro 1 1 
Drivers da absorção 
conhecimento 
Relação longo prazo 
Relação de confiança 
Relação informal 
Relação regular 
Complementaridade 
Reuniões 
Softwares de gestão 
Criação de novos modelos 
 
Fontes de informação Nº de 
referências  
Nº Casos 
 Conhecimento mercado 20 5 
 Conhecimento tecnológico 6 5 
 Conhecimento de 
Internacionalização 
1 1 
Categorias de fontes de informação  
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Os resultados revelam que na análise qualitativa foram identificadas 9 fontes de 
informação: clientes e fornecedores, feiras internacionais, associações, visitas aos 
mercados, agentes internacionais, parcerias, experiência dos fundadores, rede de 
contactos fundadores, consultores e tentativa erro. As fontes clientes e fornecedores (rede 
contacto), visitas aos mercados, parcerias, rede contactos dos fundadores são fontes 
reconhecidas na literatura analisada inicialmente, tendo emergido na análise qualitativa, 
as fontes tentativa erro, feiras internacionais, associações e consultores externos 
 A fonte clientes e fornecedores é a fonte com maior relevância, com um total de 
22 referências e tendo sido identificada nos 5 casos analisados. A fonte feiras 
internacionais também apresentou uma grande relevância na aquisição de informação 
tendo também sido referida nos 5 casos e contando com um total de 15 referências. A 
fonte visitas aos mercados foi referenciada num total 9 vezes em 3 dos casos estudados. 
A fonte associações foi identificada nos 5 casos estudados com um total de 8 referências. 
A fonte agentes internacionais apresentou também um total de 8 referências tendo sido 
reconhecida em 3 dos casos. 
Por fim as fontes, experiência dos fundadores, rede de contacto dos fundadores, 
consultores externos, tentativa erro apresentaram apenas 1 referência cada, tendo sido 
identificadas apenas em 1 caso específico. 
Foram identificados vários drivers assumidos por Jimenez-Barrionuevo et al. 
(2011) como potenciadores da capacidade de absorção de conhecimento tendo sido 
reconhecidos os seguintes: relação de longo prazo, relação de confiança, relação informal, 
relação regular, complementaridade, reuniões e criação de novos modelos. Na análise 
qualitativa emergiu um novo driver, software de gestão, que através da codificação e 
organização da informação, permite um mais fácil acesso e uma mais fácil interpretação. 
Ao nível do tipo de conhecimento identificou-se a criação dos 3 tipos de 
conhecimento: conhecimento de mercado, conhecimento tecnológico e conhecimento de 
internacionalização. O conhecimento de mercado foi o conhecimento que apresentou 
maior relevância com o total de 20 de referências, seguido do conhecimento tecnológico 
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com um total de 6 referências e por fim o conhecimento de internacionalização com um 
total de 1 referência 
4.2.1. Discussão  
As empresas combinam várias fontes de conhecimento no seu processo de 
internacionalização no entanto têm estratégias heterogéneas na combinação destas 
diferentes fontes de informação.  
Os resultados demonstram assim que as empresas recorrem a múltiplas fontes de 
informação e que o foco que cada uma das empresas dá às fontes varia de empresa para 
empresa.  
Os clientes e fornecedores, principais elementos da rede de contactos da empresa, 
foram considerados a principal fonte de informação. Os clientes e fornecedores, 
principais conhecedores do ambiente de negócios, são uma importante fonte de 
informação sobre aspetos culturais, nomeadamente sobre as preferências e os consumos 
do mercado (Hadley & Willson, 2003, Welch, 2016). Uma vez que todas as empresas 
estudadas, pela sua pequena dimensão, apresentam recursos e capacidades internas 
limitadas, beneficiam em grande escala da informação que é primariamente capturada 
pelos seus fornecedores e clientes. 
Apesar da grande importância da informação recolhida pelos clientes e 
fornecedores, quase todas as empresas revelaram sentir a necessidade de adquirir 
informação em primeira mão e por isso realizam visitas ao mercado externo antes de 
apostarem no mercado em questão. 
Tal como apontam Nordman & Melén (2008) e Monferer & al. (2015) foi possível 
identificar que a existência de conhecimento prévio e a rede de contactos dos fundadores 
são essenciais para uma rápida internacionalização. Esta situação foi fortemente 
evidenciada no caso da Fábrica de Calçado da Mata, única empresa que se 
internacionalizou aquando da sua criação, e que detinha como fontes de informação o 
conhecimento prévio dos fundadores e uma já existente rede de contactos. 
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As parcerias não foram uma aposta para todas as empresas, e apesar de não terem 
representado sucesso, foi reconhecida por duas das empresas estudadas como uma fonte 
de informação de aspetos culturais e legais. As empresas ao aliarem-se a entidades locais 
beneficiam do conhecimento que estas já detêm do mercado em questão. 
As categorias feiras internacionais, associações, tentativa erro, agentes 
internacionais e consultores externos, foram categorias não identificadas inicialmente na 
revisão da literatura e que emergiram da análise qualitativa. 
Associações é uma categoria nova, que na maioria dos casos se revelou ser de 
grande importância. Com impactos diferentes e contribuições distintas, todas as empresas 
analisados reconheceram a importância da APPICAPS na partilha de informação e na 
promoção da internacionalização. Também a Aicep foi considerada como uma associação 
de grande importância. Estas associações foram assim considerada relevantes na 
prestação de informação a nível jurídico e a nível legal sobre os mercados externos, na 
promoção de feiras internacionais e na criação de parcerias internacionais, funcionando 
assim como impulsionadores de estratégias expansionárias. 
A tentativa erro foi uma fonte identificada apenas num dos casos, mas que se 
apresentou de extrema importância para o “boom” da expansão dessa mesma empresa. A 
tentativa erro apesar de ser pouco referenciada na literatura, é assumida por Bingham e 
Davis (2012) como uma importante fonte de informação interna. Através da informação 
obtida dos resultados de determinadas ações, a empresa desenvolve ações futuras. 
Os Agentes internacionais foram importantes para três das empresas estudadas, 
tendo funcionado como interlocutores. Muitas vezes as empresas precisam de aceder a 
um intermediário que conheça já a realidade do mercado  
Consultores externos foi uma fonte de informação identificado no caso da Filipe 
Shoes. As consultoras são entidades com elevados recursos e ferramentas de análise e 
pesquisa, e desenvolvem por isso profundos estudos de mercado, conseguindo adquirir 
informação que muitas vezes as empresas pela sua pequena dimensão e limitação de 
recursos não conseguem aceder, como foi o caso da Filipe Shoes 
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Tal como referido por Cohen e Levinthal (1990), não é a simples exposição às 
diferentes fontes de informação que permite às empresas adquirir conhecimento, sendo 
necessário o desenvolvimento de uma grande interação com as diferentes fontes. Em 
todos os casos ficou bem identificado que existe uma interação regular e contínua entre 
clientes e fornecedores, os principais elementos da rede de contacto, transmitindo a ideia 
de que a informação recolhida é reconhecida como relevante e interpretada, existindo 
desta forma um completo processo de aprendizagem. É percetível a existência de uma 
preocupação para que a informação fosse compreensível para todos os elementos da 
organização de forma a criar valor (Welch, 2016).  
Foi também possível verificar a real existência de capacidade de absorção da 
informação recolhida, uma vez que todas as empresas revelaram ter sido capazes de 
adaptar os seus produtos as necessidades de cada país. Para além disso todas as empresas 
afirmaram desenvolver uma relação bastante informal e regular com todos os seus 
colaboradores, apoiando assim os argumentos de Schmidt (2010), que defende que um 
contacto direto entre funcionários de diferentes departamentos ou unidades permite uma 
transferência de conhecimento mais eficiente e consequentemente um nível mais elevado 
de capacidade de absorção.  
Ao nível do tipo de conhecimento mais procurado, ficou claramente identificado 
que o conhecimento de mercado, mais propriamente o conhecimento do negócio foi o 
mais procurado pelas empresas. A principal preocupação das empresas foi sempre o de 
perceber quais seriam os potenciais clientes de determinado mercado, quais as suas 
preferências e hábitos de consumo. Tal como argumentam Johanson & Vahlne (1977), a 
falta de conhecimento do mercado apresenta-se para as empresas como um dos principais 
obstáculos à internacionalização. Algumas da empresa assumiram procurar conhecimento 
tecnológico de forma a poderem oferecer um produto de melhor qualidade. Ao nível de 
conhecimento de internacionalização, apesar de não ser explícito em todos os casos, é 
possível concluir que todas elas acabam por adquirir este tipo de conhecimento à medida 
que vão ganhando experiência nos mercados externos. À medida que vão ganhando 
experiência, as empresas vão adquirindo conhecimento que lhes permite mais facilmente 
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reconhecer oportunidades de negócio e perceber quais as melhores estratégias (Welch, 
2016). 
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5. Conclusão 
 
O conhecimento pelo seu caráter complexo é sem dúvida um dos recursos mais 
valiosos aquando do processo de internacionalização, sendo por isso um tema bastante 
enfatizado na literatura dos negócios internacionais. 
Existem efetivamente inúmeros estudos que realçam a importância deste recurso, 
sendo possível encontrar literatura que se foca na apresentação de possíveis fontes de 
informação ou ainda estudos que incidem sobre a capacidade de absorção e consequente 
geração de conhecimento. No entanto, não existe literatura que combine todos este pontos 
explicando, assim, a forma como este conhecimento é procurado, gerido e aproveitado 
pelas empresas. Desta forma, com o intuito de preencher esta lacuna da literatura, o 
objetivo da presente dissertação é o de sugerir um modelo que represente todo o processo 
de procura de informação e aquisição de conhecimento aquando da internacionalização 
das empresas. Para tal, foi levada a cabo uma análise exploratória através de uma 
abordagem qualitativa denominada de combinação sistemática. Apesar de não ser visível 
aquando da sua leitura, esta metodologia permitiu ir ajustando o modelo de análise ao 
longo do trabalho, com uma constante comparação da teoria com os resultados da análise 
qualitativa e, sempre que necessário, aprofundamento da revisão da literatura. 
Assim, consolidando a análise qualitativa dos casos de estudo com a análise da 
revisão de literatura foi possível realinhar o modelo inicialmente proposto introduzindo 
as categorias que emergiram (ver fig.9).  
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Fonte: Elaboração própria
Figura 9: Modelo proposto para o processo de procura de informação e aquisição de conhecimento 
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Desta forma, o processo de procura de informação e aquisição de conhecimento 
segue o mesmo formato proposto no final da revisão de literatura, com uma primeira fase 
de exposição a fontes internas e externas, uma segunda fase em que há um processo de 
aprendizagem e dá-se a geração de conhecimento ou, simplesmente, assume-se um 
processo de imitação pura em que a informação recolhida não é absorvida, não existindo 
assim a criação de qualquer tipo de conhecimento. O que a análise qualitativa realça é de 
facto a heterogeneidade no momento da escolha das fontes de informação. Assim 
empresas de um mesmo sector de atividade e com uma dimensão semelhante concedem 
uma importância diferente a cada uma das fontes, havendo empresas que preferem fontes 
internas às externas e vice-versa. 
No que respeita às fontes internas, as empresas desenvolvem atividades no 
mercado externo, fazem visitas ao mercado e, por vezes, socorrem-se da tentativa erro. 
Ao nível de fontes externas: o conhecimento prévio dos fundadores, a rede de contacto 
dos fundadores, a interação na rede de contatos, a contratação de pessoal experiente, as 
parcerias, os agentes internacionais, as associações e consultores externos são importantes 
para obter informações. 
Na segunda fase deste processo as empresas podem, então, desenvolver todo um 
processo de aprendizagem ou desenvolverem meras práticas de imitação. Contrariamente 
à literatura que sugere que empresas de pequena e média dimensão, com recursos e ativos 
limitados para a procura de informação, recorreriam maioritariamente a práticas de 
imitação, a análise qualitativa aponta de facto para um processo de aprendizagem 
completo e complexo, uma vez que nos casos analisados foram identificados os drivers 
necessários para a absorção da informação e consequente geração de conhecimento.  
 
 Desta forma para que exista um real processo de aprendizagem, é necessário a 
existência de determinados fatores (drivers) que estimulem a capacidade de absorção. 
Assim, tal como era reconhecido pela literatura, a relação que se estabelece entre as duas 
partes e os próprios elementos de uma organização influenciam a absorção da informação 
e a sua transformação em conhecimento interno. Fica então percetível que uma relação 
de longo prazo, de mútua confiança, de amizade, uma linguagem e cultura semelhantes, 
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a complementaridade de recursos e uma comunicação interna informal e frequente, com 
uma transmissão regular de documentos e informação, bem com uma possível utilização 
de softwares de gestão de informação são elementos chaves catalisadores da capacidade 
de absorção.  
 A interação que é desenvolvida com os elementos externos permite estimular a 
capacidade potencial, permitindo um reconhecimento da informação e a sua 
interpretação, enquanto que a relação que existe nos diferentes elementos da organização 
permite a criação de capacidade realizada havendo uma efetiva internalização da 
informação e a sua transformação em conhecimento que, por fim, se traduzirá na efetiva 
aplicação do conhecimento. 
Existem, no entanto, vários fatores que poderão justificar a ausência de evidência 
de práticas de imitação na análise qualitativa, tal como a sua omissão por parte dos 
entrevistados, por verem como uma prática menor, ou mesmo esta não ser uma prática 
recorrente neste sector de atividade específico. Assim, uma vez que se pretende 
desenvolver um modelo generalista optou-se por incluir as práticas de imitação no modelo 
final, considerando assim o contributo da literatura. 
Havendo um processo de aprendizagem a empresa adquire, então, conhecimento. 
Este conhecimento pode ser classificado em conhecimento de mercado, conhecimento 
tecnológico e conhecimento de internacionalização. Os dados da análise qualitativa 
revelam que as empresas apresentam um maior foco e uma maior procura por 
conhecimento de mercado. Neste sentido é percetível que apesar de as empresas 
procurarem apresentar produtos inovadores e procurarem por isso conhecimento 
tecnológico, o foco principal está em perceber bem as características dos mercados. 
Perceber quais são os potenciais clientes e todos os seus gostos e tendências de consumo, 
bem como os principais concorrentes é sem dúvida uma das maiores preocupações das 
empresas. Ao nível do conhecimento de internacionalização, este acaba por ser uma 
consequência direta das crescentes práticas de internacionalização desenvolvidas pelas 
empresas, que com acumulação de experiência vão aprimorando as suas estratégias. 
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Por fim, baseadas em real conhecimento ou tendo simplesmente como base uma 
prática imitativa, as empresas tomam as suas decisões de internacionalização e escolhem 
os seus países alvos. 
Todas estas etapas representam então o processo de procura de informação e 
aquisição de conhecimento. 
Em termos práticos e numa ótica de gestão, a criação desta ferramenta/modelo, 
permite que as empresas consigam elaborar de forma mais consciente o seu processo de 
investigação e procura de informação e conhecimento. As empresas conseguem perceber 
que existe um elevado número de fontes de informação e estender, assim, o seu portefólio 
de fontes, abrindo portas para fontes que poderiam não ser consideradas como úteis na 
aquisição de conhecimento. Este modelo permite, ainda, que as empresas percebam que 
a simples exposição às fontes não se traduz em geração de conhecimento, apresentando 
diferente fatores que estimulam o processo de aprendizagem.  
A dissertação pretendia combater uma lacuna da literatura, no entanto apresenta 
um conjunto de limitações. Para evitar os efeitos da exposição a diferentes ambientes, a 
análise qualitativa foi realizada num setor específico, podendo desta forma ignorar alguns 
aspetos específicos de outros setores de atividade. Seria então interessante que este estudo 
fosse replicado num outro sector de atividade ou ainda que incidisse num cruzamento de 
vários setores. 
Seria também interessante realizar um modelo econométrico que traduzisse o 
efetivo peso de cada uma das fontes de informação e a própria importância dos diferentes 
fatores da capacidade de absorção. 
Ao destacar a importância do conhecimento na tomada de decisões no processo 
de internacionalização, esta dissertação apresenta de que forma é que este conhecimento 
pode ser adquirido. Começando pela exposição a diferentes fontes, que podem ser 
internas como externas, passando pelo processo de aprendizagem propriamente dito que 
por sua vez resulta em criação de conhecimento. Este estudo reconhece ainda a 
complexidade de todo este processo, assumindo que as práticas de imitação são em 
algumas ocasiões a base e a sinalização para a tomada de decisões. 
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Em suma esta dissertação vem completar a literatura apresentando um modelo 
inovador que conjuga vários temas destacados na mesma (fontes de informação, 
capacidade de absorção, processos de imitação). 
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Anexos 
Anexo 1 - Email enviado para as empresas 
 
Assunto: Projeto de Investigação :: Universidade do Porto :: Faculdade de Economia 
 
Exmos. Srs. (____) 
 
O meu nome é Mélissa Sá e encontro-me atualmente a desenvolver um projeto de 
investigação no âmbito da minha tese no mestrado em Economia e Gestão Internacional, 
na Faculdade de Economia do Porto, sobre a forma como as empresas adquirem 
conhecimento no seu processo de internacionalização 
No seguimento desta investigação venho por este meio indagar sobre a possibilidade da 
realização de uma entrevista com o responsável pela expansão internacional da vossa 
empresa. 
Esta entrevista tem como objetivo perceber como é que a empresa obtém informação e 
conhecimento que incentive e facilite a internacionalização, nomeadamente como adquire 
conhecimento sobre o mercado externo. 
Gostaria de salientar que não serão solicitados quaisquer dados financeiros e, caso o 
desejem, o nome da empresa não será divulgado no estudo. 
Este projeto de investigação está a ser desenvolvido em cooperação e sobre orientação da 
Professora Dra. Raquel Meneses, docente na Faculdade de Economia do Porto. 
No caso de necessitar algum esclarecimento adicional, por favor, não hesite em contactar: 
 
Mélissa Sá 
Tlm: 919 698 370 
e-mail: melissa_sa@hotmail.com 
  
Prof. Doutora Raquel Meneses 
Tlm: 966 435 347 
e-mail: raquelm@fep.up.pt 
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Anexo 2 – Guião da entrevista 
 
 Categorias Qustões da entrevista 
Contextualização 
 
 
-Como nasceu a sua empresa? 
-Quando iniciou o seu processo de internacionalização 
e para que países? 
Fontes de 
informação 
-Como percebeu que esses países poderiam ser uma 
oportunidade para a sua empresa? 
-Procurou desenvolver parcerias com empresas locais 
de forma a obter informação e conhecimento que lhe 
pudesse facilitar a entrada no mercado? 
-Já detinha experiência a nivel de internacionalização? 
Até que ponto essa sua experiência impactou a 
estratégia de internacionalização da empresa? 
-Qual é o papel que os seus fornecedores e clientes 
desempenham na partilha de informação sobre novas 
tendências de consumo? 
-Quando determinado mercado externo lhe desperta 
interesse procura realizar visitas a esse mesmo 
mercado de forma a obter informações? 
-Acredita que as presenças em feiras representam uma 
fonte de informação sobre novos mercados? 
-Considera que a APPICAPS desempenha um papel de 
grande relevância para os processos de 
internacionalização das empresas de calçado?  
Processo de 
aprendizagem 
 
-Como caracteriza as relações que estabelece com a 
sua rede de contactos? Considera que desenvolve uma 
relação informal, de longo prazo e mútua confiança? 
-O modelo de internacionalização tem se mantido o 
mesmo ou tem procurado  inovar as estratégias de 
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internacionalização (filial produtiva ou comercial) à 
medida que vai ganhando experiência em determinado 
mercado? 
- Como é transmitida o conhecimento que adquire no 
mercado externo pelos vários elementos da sua 
organização? 
-Existem reúniões para a passagem de informação ou 
softwares de armazenamento de informação? 
Processo de Imitação 
 
 
- Está atento ao comportamento das outras empresas e 
aos mercados que as outras empresas procuram? De 
que forma é que o influenciam? 
Tipo de 
conhecimento 
-Quando procuram novos mercados procuram apenas 
conhecimento sobre o mercado ou novas formas de 
fabricar o produto? 
 
